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Resumen 
 
Para la elaboración de este trabajo de grado, se consideró como problema de la 
investigación,- Evaluar el uso y los efectos de la orientación estratégica al mercado sobre las 
PYMES del software en la ciudad de Medellín, departamento de Antioquia: caso Intersoftware. Se 
analizan los conceptos propuestas por (Narver & Slater, 1990) y por (Jaworski & Kohli, 1993), se 
adopta la escala de medida de orientación al mercado MKTOR, de (Narver & Slater, 1990). Se 
construyó una encuesta estructurada, autoadministrada, que constaba de 7 bloques de preguntas 
con diferentes temas, de las cuales, 47 eran cerradas. El propósito era conocer el proceso de la 
toma de decisiones, la información del mercado, el comportamiento basado en la cultura 
organizacional, el marketing estratégico, y orientación al cliente. El centro de estas perspectivas 
es el énfasis en los clientes y su información. 
 
Palabras claves. Orientación al mercado, cultura organizacional, estrategias de marketing, 
orientación al cliente, empresas del Software. 
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Abstract 
 
To prepare this thesis, we take as problem of investigation to evaluate use and efects of 
marketing strategic orientation about SME of software in Medellin City, department of Antioquia, 
Intersoftware case. To do this, we study the concepts of market orientation proposed by (Narver 
& Slater, 1990), and (Jaworski & Kohli, 1993), and the adopted measurement scale MKTOR for 
market orientation of  (Narver & Slater, 1990). We develop an organized survey, self managed, 
consisting of 7 blocks of questions about diferent subjects, 47 of them was closed questions. The 
aim was to know the process for make decisions, market information, organizational culture 
behavior based, estrategic marketing and customer orientation. The core of this perspectives is the 
emphasis on customers and information. 
 
Key words. Marketing orientation, organizational culture, marketing estrategies, customer 
orientation, software enterprises. 
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Introducción 
 
El sector empresarial se enfrenta actualmente a grandes cambios debido a la  globalización 
de los mercados, la intensificación de la competencia y la evolución dinámica de las tecnologías 
(Tsiotsou, 2010). Las expectativas de los clientes, los medios sociales, los nuevos hábitos de 
consumo y la oferta de una propuesta de valor ejercen una importante presión a las empresas para 
que consideren la orientación al mercado como parte fundamental de las estrategias empresariales. 
Este trabajo busca explorar y generar entendimiento sobre la orientación al mercado, comprender 
su importancia y analizar la existencia de una relación con los resultados empresariales en las 
empresas de Software. Durante los últimos años son numerosos los trabajos publicados con 
relación a la orientación al mercado y la necesidad de relaciones a largo plazo, como señalan 
diversos autores, (p.e. Greenley, 1995; Harris & Piercy, 1999; Borghgraef & Verbeke, 1997).  
El constructo de orientación al mercado ha sido abordado fundamentalmente desde la 
perspectiva del marketing y de dirección estratégica; en el desarrollo de este trabajo se podrá 
evidenciar las múltiples clasificaciones que integran los diferentes enfoques; la mayoría de ellos 
han girado en torno a las dos perspectivas similares: en 1990, Narver & Slater desde un enfoque 
cultural, y Kohli & Jaworski, con uno operativo comportamental, proponen las escalas de medición 
para determinar el grado de la orientación adoptado por una organización. La literatura del tema 
se centra en estos dos trabajos, y principalmente en tres áreas:  
1. conceptualización “definición de la orientación al mercado y el diseño de escalas de 
medida”,  
2. efectos y consecuencias de la orientación al mercado, y  
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3. el rendimiento empresarial y el papel moderador de las variables del entorno sobre las 
consecuencias de la orientación al mercado. 
Las referencias bibliográficas dedicadas al tema sostienen, que las empresas que adoptan 
el concepto de Marketing y se orientan al mercado, obtienen mejores resultados empresariales 
(Flavian, & Lozano, 2001, 1466-1471), tal como se evidencia en los desarrollos conceptuales y en 
las propuestas de escalas de medición (Jaworski & Kohli, 1993, 1996; Kohli & Jaworski, 1990); 
(Narver & Slater, 1990); (Slater & Narver, 1994; 1995). 
Según el Plan Estratégico de Mercadeo y Ventas, (PEMyV, 2013), para el sector de 
Tecnologías de la Información, hay una serie de aspectos que pueden caracterizar a grandes rasgos 
el tejido empresarial de software y servicios asociados de TI en Antioquia, al igual que en toda 
Colombia: 
La industria de TI en Colombia es pequeña y atomizada y está muy orientada al 
mercado interno, poco especializada, muy segmentada en productos y servicios; es 
considerado como un sector oligopólico, muy enfocada a la comercialización y 
soporte de software empaquetado, desarrollo de software a medida y prestación de 
servicios de consultoría e integración de sistemas; muy poca actividad en el 
software estandarizado o empaquetado y con marca propia. El 50% de las 
exportaciones las llevan a cabo un número reducido de empresas multinacionales, 
hay escasez de datos, falta de información y queda mucho por hacer en el sector en 
materia de sincronización y alianzas empresariales. La condición de Colombia 
como país en vías de desarrollo, convierte a la industria de TI en una industria de 
oportunidades, aunque para ello, en primer lugar debe articularse y también 
madurar, debe asociarse y buscar sinergias que incrementen sus capacidades de 
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innovación tecnológica, potenciando y mejorando su direccionamiento estratégico; 
adicionalmente, expandir y ampliar sus mercados, para generar y potenciar una 
demanda interna en el país. En Colombia, la industria del Software y Servicios 
Asociados ha sido identificada como “sector de clase mundial para el cual, en marzo 
de 2008, se diseñó un Plan Estratégico a 25 años, que busca la inserción 
internacional exitosa de las empresas nacionales. (PEMyV, 2013) 
Cabe destacar que las definiciones de orientación al mercado se han desarrollado a partir 
de las conceptualizaciones de marketing, por lo cual sus variaciones pueden atribuirse a las 
distintas formas en que el marketing se ha identificado en los distintos periodos Siguaw, et al. 
(1994). Por lo anterior, y la revisión de las evidencias empíricas, se plantea la necesidad que el 
sector del Software adopte las estrategias de orientación al mercado, con el fin de alcanzar mejores 
resultados. A través de este trabajo se quiere examinar el grado de adopción de la orientación al 
mercado, validando una escala de medición y los efectos en los resultados empresariales de las 
empresas del sector del Software de la ciudad de Medellín, caso Intersoftware.  
La estructura de este documento está dividida en las siguientes secciones; una primera, 
donde se muestra la revisión literaria y se presentan algunos de los conceptos y enfoques de la 
orientación al mercado, y las generalidades del sector del software en Medellín-Antioquia, en el 
cual está centrada esta investigación. La segunda parte, describe el objetivo de la investigación, el 
cual consiste en examinar el grado de orientación al mercado y los efectos en los resultados de las 
empresas del Software en el departamento de Antioquia, caso Intersoftware. En la tercera, se 
expone el diseño metodológico a desarrollar en la investigación, el cual toma como base el modelo 
propuesto por (Narver & Slater 1990), (Narver & Slater 1994): modelo de orientación al mercado, 
como coordinación interfuncional de la información del mercado, y se exponen las características 
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de la escala de medida MKTOR. En el cuarto y último capítulo, se recogen las conclusiones 
teóricas como empíricas, que provienen de la investigación, así como las contribuciones del 
estudio, y finaliza con la descripción de las limitaciones del trabajo.  
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Capítulo 1 Planteamiento del problema 
 
Examinar la orientación al mercado en las empresas de software en Medellín y los efectos 
en los resultados empresariales. Caso Intersoftware. 
Existen numerosos autores que resaltan la importancia de investigar en aspectos 
relacionados con la implantación de la orientación al mercado (Holt, 1988; Narver & Slater, 1990; 
Mohr-Jackson, 1991; Ruekert, 1992; Mc Quarrie & Mc Intyre, 1990; Jaworski & Kohli, 1993; 
Biemans et al. (1997). Si bien se han publicado algunos trabajos sobre la implantación de la 
orientación al mercado, los mismos se han centrado en el papel de la alta dirección (por ejemplo, 
los estudios de Sullivan (1990); (Narver & Slater, 1991); (Fritz, 1996); (Borghgraef &Verbeke, 
1997); (Gounaris & Avlonitis, 1997); (Harris & Piercy, 1999). 
Lambin (1995) desarrolló otra escala que contempla nueve componentes: análisis de 
clientes, acciones estratégicas sobre los clientes, análisis de clientes intermedios, acciones 
estratégicas sobre clientes intermedios, análisis de la competencia, acciones estratégicas sobre la 
competencia, análisis del entorno, acciones estratégicas sobre el entorno y coordinación 
interfuncional (Lambin, 1995) concibe la orientación al mercado desde una perspectiva estratégica. 
Por su parte, Lado et al. (1998) hicieron una depuración de la escala desarrollada por Lambin y 
como resultado quedaron siete dimensiones, a través de las cuales se determina la adopción del 
concepto de orientación al mercado: análisis de clientes, acciones estratégicas sobre los clientes, 
análisis de la competencia, acciones estratégicas sobre la competencia, análisis del entorno, 
acciones estratégicas sobre el entorno y coordinación interfuncional. 
También, Gilmore et al. (2001) concluyeron que las características y limitaciones de los 
propietarios o gerentes, los recursos, el impacto del mercado y la estructura organizacional, hacen 
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que la orientación al mercado en las Pymes sea más informal, fortuita, limitada, espontánea y más 
reactiva que proactiva. Asimismo, (McCartan-Quin & Carson, 2003), llegaron a la conclusión de 
que un alto porcentaje de las Pymes desaparecen rápidamente del mercado por problemas en la 
gestión de las finanzas y por la no adopción de la orientación al mercado, ya que generalmente las 
Pymes tienen una alta dependencia de sus clientes y proveedores, tienen limitaciones tanto en sus 
recursos  como en sus competencias tecnológicas Badger et al. (2001); (Mensah, 2004). 
Sin embargo, se acentúan dos corrientes de pensamiento sumamente importantes: la 
orientación al mercado como filosofía Lado et al. (1998); (Narver & Slater, 1990) y la orientación 
al mercado como comportamiento Lado et al. (1998); (Kohli & Jaworski, 1990). 
Los estudios sobre la orientación al mercado aumentaron significativamente desde 2001, 
la mayoría de ellos desarrollados en el contexto europeo y americano Liao et al. (2011); Lado et 
al. (1998). 
La revisión de la literatura de marketing y gestión de los negocios, indica que se han 
realizado pocas investigaciones acerca de la adopción del concepto de orientación al mercado en 
las Pymes, aun cuando, de acuerdo con  la teoría tradicional de gestión de las organizaciones, se 
considera que la orientación al mercado es un factor esencial para el éxito y crecimiento de las 
Pymes (Rojsek & Konic, 2008). Por ello, (Pelham & Wilson, 1996); Lado et al. (1998). realizaron 
uno de los primeros estudios en los cuales relacionan estas dos variables, aplicando un estudio 
longitudinal en las Pymes de Estados Unidos, y concluyeron que, además de que la orientación al 
mercado determina en gran parte el crecimiento de las ventas y la proporción de mercado, afecta 
directamente a la ganancia o beneficios de las Pymes. 
Por su parte, Appiah-Adu & Singh (1998), concluyeron en su estudio aplicado en las Pymes 
del Reino Unido, que la orientación al mercado tiene un impacto positivo significativo en el 
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rendimiento o desempeño de las empresas. Asimismo, en otro estudio posterior, Pelham (2000) 
encontró que la orientación al mercado fue la variable que más afectó significativamente la calidad 
del producto y el éxito del desarrollo de nuevos productos, por encima de otras variables, como la 
estrategia del negocio, el tamaño de la empresa y el ambiente de la industria, las cuales solamente 
tuvieron un impacto modesto en el desempeño de las Pymes. 
En este mismo sentido, Blankson & Cheng (2005) demostraron que la orientación al 
mercado es esencial para las Pymes, y concluyeron que el tamaño de las empresas no es una 
variable que afecte la importancia y la aplicación del concepto de orientación al mercado en las 
organizaciones. Por último, Blankson et al. (2006) en su estudio aplicado en las Pymes de 
Michigan (Estados Unidos), llegaron a la conclusión de que la adopción de la orientación al 
mercado en las Pymes es la forma más apropiada para lograr un mayor crecimiento, ya que la 
orientación al mercado tiene un fuerte énfasis en los clientes, empleados, motivación y la 
inteligencia del mercado. 
Así, a pesar de la importancia que tiene este tópico en la actual literatura del marketing, 
son muy pocos los estudios empíricos que se han realizado en las Pymes (McLarty, 1998; Stokes 
& Blackburn, 1999; Blankson & Stokes, 2002), ya que durante décadas la mayoría de las 
contribuciones teóricas del concepto de orientación al mercado se han centrado en los efectos y 
beneficios que ésta ejerce en las grandes empresas (Hinson & Mahmoud, 2011). Prueba de ello 
son los diversos estudios que han confirmado la viabilidad y ventajas que ejerce la orientación al 
mercado en distintos sectores, tales como el exportador Hinson et al. (2008), el manufacturero 
(Appiah-Adu & Ranchhod, 1998; Kuada & Buatsi, 2005) y el farmacéutico Mahmoud et al. (2010). 
La necesidad de investigaciones de orientación al mercado en los países en desarrollo sigue 
siendo insuficiente e ignorada por muchos estudios, según Bathgate et al. (2006). De igual manera, 
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los pocos estudios empíricos publicados en la actual literatura que han relacionado el concepto de 
orientación al mercado y Pymes, se han centrado generalmente en los países desarrollados de 
Europa y en Estados Unidos (Keskin, 2006), y sólo unos cuantos trabajos se han implementado en 
las Pymes de los países en vías de desarrollo, como es el caso de Nigeria (Adeleke & Adeniyi, 
2010) y Ghana (Hinson & Mahmoud, 2011), por ejemplo. Por lo tanto, y de acuerdo con las 
recomendaciones de Blankson &Ming-Sung (2005), Adeleke & Adeniyi (2010) y de Hinson & 
Mahmoud (2011), es importante reorientar las investigaciones y trabajar más en la adopción del 
concepto de orientación al mercado en las Pymes, y especialmente aportar evidencia empírica de 
este tópico en las Pymes de los países en vías de desarrollo, como es el caso de Colombia. 
Existe evidencia empírica de que las empresas de sectores de alta tecnología se caracterizan 
por operar bajo una serie de características internas que, unidas a la situación de un entorno muy 
cambiante y competitivo, favorecen en muchas ocasiones una excesiva orientación tecnológica y 
la ausencia de una clara orientación al mercado. Así, estas empresas nacen frecuentemente a raíz 
del descubrimiento de un nuevo campo tecnológico que se desea explotar comercialmente, pero, 
paradójicamente, a la vez estos desarrollos son independientes de cualquier consideración 
comercial, y dejan de lado las opiniones de los clientes en el proceso inicial de desarrollo de nuevos 
productos, por lo que el interés se centra primordialmente en aspectos técnicos, considerando que 
la excesiva atención al cliente limita la innovación, en lo que respecta a mejoras incrementales 
Santos et al. (2000). 
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Capítulo 2 Justificación 
 
Marco referencial 
 
Qué se entiende por orientación estratégica al mercado 
 
Por orientación estratégica se entiende la filosofía empresarial adoptada por la 
organización, es decir, aquel conjunto de valores y creencias en relación al modo de gestionar el 
negocio, que condicionan el logro de unos mejores resultados. 
La orientación estratégica al mercado es el resultado de la adopción del concepto de 
marketing en la empresa.  La orientación al mercado se define como "la cultura organizativa que 
de forma más eficaz y eficiente genera los comportamientos necesarios para la creación de un valor 
superior para los compradores, y por consiguiente, unos mejores resultados para la empresa". Para 
estar orientada al mercado, la empresa debe orientarse a sus clientes, a sus competidores y 
presentar una coordinación entre todas sus funciones. Diversos autores han sostenido que la 
estrategia de orientación al mercado es una capacidad clave en cualquier organización empresarial 
Bhuian, ct al. (2005); Kropp et al. (2006); Hunt & Morgan, (1995). 
Por su parte, Narver & Slater (1990) definen la orientación al mercado como una cultura 
organizativa, que de forma más eficaz y eficiente origina los comportamientos necesarios para la 
creación de un valor superior para los clientes y un rendimiento superior para la empresa. Añaden 
que la orientación al mercado es un concepto unidimensional, formado por tres componentes 
comportamentales (orientación al cliente, orientación a la competencia y coordinación 
interfuncional) y por dos criterios de decisión (perspectiva a largo plazo y rentabilidad). 
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Posteriormente, en 1994, afirman que los tres componentes comportamentales (orientación al 
cliente, orientación a la competencia y coordinación interfuncional) incluyen la generación y 
diseminación de la información de mercado y la respuesta de la dirección a esta información de 
mercado. En este sentido, es posible percibir por parte de Slater & Narver (1994) cierto grado de 
interés hacia una aproximación entre los modelos propuestos por Kohli & Jaworski (1990) y por 
Narver & Slater (1990). 
A pesar de ello, en la literatura, el término de orientación al mercado, es preferido al de 
orientación al marketing, ya que la orientación al mercado describe de manera más puntual las 
actividades específicas del departamento de marketing de las empresas (Kohli & Jaworski, 1990; 
Narver &Slater, 1990). Por lo tanto, se considera que cuando una empresa que ha adoptado una 
orientación al mercado, normalmente también tiene éxito en la adopción del concepto de marketing 
(Kohli & Jaworski, 1990; Pitt et al. (1996); Caruanna et al. (1999), ya que los elementos de la 
orientación al mercado se derivan completamente de la aplicación del concepto de marketing 
(Blankson & Ming-Sung, 2005). 
Los valores propios de una orientación estratégica al mercado fomentan la transformación 
y la renovación de la empresa, y permiten que ésta adquiera nuevas competencias y desarrolle 
nuevos modelos de negocio. Lo anterior contribuye a que la empresa saque mayor provecho de las 
oportunidades que aparecen en el mercado, y constituye la base para la creación de nuevos 
productos y para el crecimiento empresarial Bhuian et al. (2005) (Slater & Narver, 1995). 
Las empresas con Orientación al mercado se caracterizan por ir siempre unos pasos por 
delante de la competencia, lo que les permite elegir los mejores nichos de mercado, aplicar precios 
más altos, y obtener mejores resultados. Además, las organizaciones con una orientación al 
mercado tienen la capacidad de responder con rapidez a los cambios del entorno, lo que fomenta 
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la creación de ventajas competitivas y el logro de mejores resultados. Un reciente meta-análisis a 
cargo Rauch et al. (2009), concluye que sí existe una relación directa y positiva entre la orientación 
al mercado y los resultados, y que dicha relación es incluso más intensa entre PYMES que entre 
grandes empresas. 
La literatura especializada en el tema sostiene que las empresas que adoptan el concepto 
de Marketing y se orientan al mercado, obtienen mejores resultados empresariales (Flavian & 
Lozano, 2001), tal como se evidencia en los desarrollos conceptuales y en las propuestas de escalas 
de medición (Jaworski, & Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Slater & 
Narver, 1994). 
La orientación estratégica al mercado es el vehículo adecuado para desarrollar una 
actividad empresarial, ya que tanto las empresas orientadas al mercado tratan de satisfacer las 
necesidades actuales y futuras de los clientes, y expandirse en el mercado aprovechando las 
oportunidades que éste les ofrece. Una reciente investigación empírica a cargo de González-Benito 
et al. (2009) sugiere que la adopción de una orientación al mercado constituye generalmente el 
primer paso de una actividad empresarial. 
La mayoría de las evidencias empíricas obtenidas hasta la fecha sugieren la existencia de 
una relación positiva y directa entre el grado de orientación al mercado y los resultados 
organizativos (Ellis, 2006); Kirca et al. (2005). Esa relación directa entre la orientación al mercado 
y los resultados se justifica por el valor que dicha orientación añade a la empresa, ya que le ayuda 
a elaborar un marketing mix enfocado a segmentos específicos del mercado (Baker & Sinkula, 
2009). 
A lo largo de la evaluación de la literatura se nota la ausencia de un consenso sobre qué y 
cómo se deben medir los resultados de la empresa. Para algunos, el principal resultado es el 
25 
beneficio, para otros lo es la rentabilidad. (Venkatraman, & Ramanujan, 1986), otros el margen 
sobre las ventas Buzzel et al. (1975) y para otros la participación en el mercado (Deshpande & 
Farley, 1993). Esta diversidad de acepciones confirma las conclusiones de las investigaciones de 
(Bourgeois, 1980) y de (Galbraith & Schendel, 1983), en el sentido que los resultados de la 
empresa no son un concepto único, sino que está compuesto por múltiples sub objetivos. Según 
(Anderson, 1982, 15-26) el principal objetivo de la implementación del concepto de marketing es 
la maximización del beneficio, de ahí puede deducirse que el principal criterio para determinar el 
resultado es el beneficio (Chaffe, 1988). 
(Reicheeld, 1993) establece que “cuando una empresa, de forma consistente oferta un valor 
superior y consigue la lealtad de sus clientes, crecen las ventas, los ingresos y disminuyen los 
costos de servir a los clientes”. 
Algunos autores sugieren que la relación entre la orientación estratégica y los resultados 
depende del tamaño de la empresa (Keskin, 2006; 1997b) o de la antigüedad de la misma Brettel, 
et al. (2009); Kakati, 2003). 
El efecto positivo de la orientación al mercado sobre los resultados empresariales ha sido 
demostrado en numerosos análisis empíricos (Narver et al., 2004) y en una gran diversidad de 
contextos, tales como: grandes (Deshpande & Farley, 1998a; Selnes et al. (1996) y pequeñas 
empresas (Pelham & Wilson, 1996); Harris & Ogbonna, 2001; Polo et al. (2012), en 
organizaciones lucrativas (Gounaris, 2006); Wang et al. (2012) y no lucrativas (Caruana et al., 
(1998); Wood et al. (2000), en economías industrializadas (Jaworski & Kohli, 1993; Matsuno et 
al. (2002); Homburg & Pflesser, 2000) y en desarrollo (Subramanian & Gopalakrishna, 2001). La 
conclusión a la que llegan la mayoría de estos trabajos es que la orientación al mercado tiene un 
efecto positivo en el resultado de las empresas Narver et al. (2004) sobre todo sobre las ventas, 
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cuota de mercado y rentabilidad (Jaworski & Kohli, 1993; Kirca et al. (2005); Pelham & Wilson, 
1996; Slater & Narver, 1994). 
Desde la perspectiva microeconómica, la revisión de la literatura ha permitido identificar 
estudios centrados, por ejemplo, en el desempeño del producto (Im & Workman, 2004); Moorman, 
1998; Tsai et al. (2008), el desempeño financiero Hooley et al. (2005) entre otros. De esta forma, 
los estudios científicos sobre este tema no sólo avalan la influencia de la orientación al mercado 
sobre el rendimiento empresarial, sino además su impacto sobre el rendimiento en los diferentes 
niveles dentro de la organización Lim et al. (2011). 
Como se ha podido apreciar a lo largo de este trabajo, la relación entre la Orientación al 
Mercado (OM) y el rendimiento constituye el área más común de investigación relativo a la 
orientación al mercado Lim et al. (2011), en el contexto de los servicios se ha demostrado que estar 
orientados al mercado contribuye a la mejora de sus resultados Esteban et al. (2002). 
En la literatura actual, diversos académicos, investigadores y profesionales del campo del 
marketing en particular y de la gestión empresarial en lo general, le han dado un realce a la 
importancia que tiene el análisis y discusión de la orientación al mercado como una estrategia 
empresarial en las organizaciones (Harris, 2001), pero sobre todo para las pequeñas y medianas 
empresas (Pymes) (Blankson & Ming-Sung, 2005). 
En el caso de las PYMES, dada la limitación de recursos que presentan estas empresas y el 
elevado coste de otras alternativas estratégicas, la orientación al mercado es la mejor opción para 
que puedan crear más valor para sus clientes a un coste asumible (Pelham & Wilson, 1996). La 
orientación al mercado les permitirá definir mejor sus objetivos y desarrollar más eficazmente sus 
actividades en el mercado Brettel et al. (2009), lo que fomentará que consigan unos mejores 
resultados (Kakati, 2003). Además, como la orientación al mercado promueve que las empresas 
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obtengan información sobre las necesidades de los clientes y respondan en consonancia con la 
misma (Kholi & Jaworski, 1990), la orientación al mercado ejerce un papel clave en los resultados 
de las nuevas empresas Song et al. (2008). 
Según lo anterior, y dada la importancia que las PYMES de Software y servicios asociados 
tienen para la economía de un país, la presente investigación se plantea estudiar la relación entre 
la orientación estratégica al mercado y los resultados en este tipo de empresas. La orientación al 
mercado significa la adopción del concepto de marketing en la empresa; el marketing tiene un 
papel fundamental en las PYMES de tecnología. Así pues, el éxito de estas PYMES del sector 
servicios pasa en gran medida por orientar la empresa a los clientes y conocer sus necesidades 
actuales y futuras; por conocer los puntos fuertes y débiles de la competencia y las tendencias del 
entorno, y responder de forma rápida a sus acciones; y por mantener una permanente coordinación 
entre todos los departamentos y funciones, con el objetivo de satisfacer a los clientes de manera 
continuada y así alcanzar el éxito de la organización. 
Cabe destacar que las definiciones de orientación al mercado se han desarrollado a partir 
de las conceptualizaciones de marketing, por lo cual sus variaciones pueden atribuirse a las 
distintas formas en que el marketing se ha identificado en los distintos periodos Siguaw et al. 
(1994). Como consecuencia, ambos conceptos son utilizados en ocasiones como sinónimos y de 
forma totalmente arbitraria. 
En cualquier caso, las diferencias entre orientación al marketing y orientación al mercado 
no son puramente semánticas, sino mucho más profundas (Llonch, 1996). La tabla 1 resume las 
características distintivas de ambos conceptos.  
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Tabla 1. La orientación al marketing y orientación al mercado 
 
Orientación al Marketing Orientación al Mercado 
Énfasis en las técnicas de marketing. Aplicación integral de la filosofía del marketing. 
Puesta en práctica a cargo del departamento de 
marketing. 
Puesta en práctica de toda la empresa. 
Principal responsabilidad recae en el director de 
marketing. 
Principal responsabilidad recae en el director general. 
Énfasis en las actividades de marketing. Énfasis en los procesos de marketing. 
Gestión orientada internamente. Gestión orientada al entorno. 
 
Nota. Recuperada de Llonch, (1996, 154). Derechos de Autor 1996 por Luis H. Betancur. 
Reproducido con permiso. 
 
El concepto de marketing, la orientación al marketing y la orientación al mercado, son 
evoluciones de una misma realidad que se ha ido desarrollando a lo largo del tiempo, cuyas 
perspectivas teóricas y aportaciones empíricas apuntan cada vez más a la satisfacción de un cliente 
cada vez más informado y exigente Vázquez et al. (1998), que espera que se comprendan y aborden 
de manera proactiva sus necesidades latentes y futuras. 
Dada la importancia que las PYMES de nueva creación tienen para la economía de 
cualquier país Carter et al. (1994); (Shane & Venkataraman, 2000), la presente investigación se 
plantea estudiar la relación entre la orientación estratégica al mercado y los resultados en las 
PYMES de software. Por otro lado, se ha puesto de manifiesto en la revisión de la literatura que 
los investigadores han propuesto una gran variedad de instrumentos o escalas para medir la 
adopción del concepto de orientación al mercado en las organizaciones. Se destacan los trabajos 
de Narver & Slater (1990) y de Kohli et al. (1993), que han proporcionado las dos escalas más 
reconocidas y utilizadas para medir los aspectos de comportamiento de la orientación al mercado. 
Ambos trabajos utilizan escalas tipo Likert, a partir de las cuales miden las percepciones de los 
directivos sobre los diversos comportamientos de la adopción de la orientación al mercado en las 
29 
empresas. Asimismo, analizan las consecuencias que dicha orientación posee sobre el rendimiento 
de la empresa, sobre sus trabajadores y sobre sus clientes. A partir de este análisis proponen la 
escala MARKOR (Ver tabla 2).  
 
Tabla 2. Escala de orientación al mercado MARKOR 
 
Generación de información sobre el mercado 
1. 
Se realizan con frecuencia investigaciones a los clientes para conocer qué productos y servicios necesitarán 
en el futuro. 
2. 
Se utiliza como fuente de información para la toma de decisiones los resultados de investigaciones de 
mercado. 
3. Somos capaces de detectar rápidamente cambios en las preferencias de los clientes. 
4. 
Conectamos periódicamente con los clientes para conocer su percepción sobre la calidad de nuestros 
productos y servicios. 
5. En la empresa se desarrollan sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria. 
6. Periódicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los clientes. 
Diseminación y gestión de la información en la empresa 
7. 
Hay encuentros interdepartamentales periódicamente para discutir sobre las tendencias y desarrollo del 
mercado. 
8. 
El personal de marketing dedica tiempo para discutir sobre las necesidades de los clientes con otras áreas 
funcionales. 
9. 
Cuando sucede algo importante a un cliente, toda la empresa conoce esta información en un corto periodo de 
tiempo. 
10. 
Los datos sobre la satisfacción de los clientes son distribuidos a todos los niveles de la empresa de forma 
regular. 
11. 
Cuando un área funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores, rápidamente alerta a otras 
áreas funcionales. 
Capacidad de respuesta de la empresa 
12. 
Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas funcionales para decidir cómo responder a los cambios 
en precios de la competencia. 
13. No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de productos y servicios por los clientes. 
14. 
Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para asegurar su correspondencia con los 
deseos de los clientes. 
15. 
Las áreas funcionales se reúnen periódicamente para planificar una respuesta a los cambios del entorno de la 
empresa. 
16. 
Si el competidor lanza una campaña intensiva a nuestros clientes objetivo, la empresa desarrolla una respuesta 
inmediata. 
17. Hay una gran preocupación por coordinar las actividades de todas las áreas funcionales. 
18. Las quejas de los consumidores caen en oídos sordos en esta unidad de negocio. 
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Tabla 2 (continuación) 
Capacidad de respuesta de la empresa 
19. 
Aunque hubiéramos propuesto un gran plan de marketing, no habríamos sido capaces de ponerlo en práctica 
de modo oportuno. 
20. 
Si los clientes desean modificar un producto o servicio, todos los departamentos implicados procuran 
satisfacerle. 
 
Nota. Recuperada de Kohli, Jaworski & Kumar (1993). Derechos de Autor 1993 por Luis H. 
Betancur. Reproducido con permiso. 
 
La escala MKTOR (Ver tabla 3) ha gozado de una notable aceptación en la literatura con 
posterioridad al trabajo de (Narver & Slater, 1990). Otros estudiosos del tema han seguido la 
misma línea de pensamiento, incluidos a los propios autores, que continuaron con el análisis de la 
orientación al mercado como filosofía, entendida como una cultura empresarial; entre ellos se 
encuentran, (Slater & Narver, 1994), (Slater, 2001), (Day, 1994) Greenley, 1995, (Slater & Narver, 
1995), Llonch, (1996); Chan et al. (1998); (Kim & Hwang, 1998); (Chang & Chen, 1998); (Narver 
& Slater, 1998); (Becker & Homburg, 1999); (Martin Armario, 2003); (Scarone Delgado, 2005); 
Gainer & Padayani (2005); (Samino, 2007). 
 
Tabla 3. Escala de orientación al mercado de MKTOR 
 
Orientación al cliente 
1. 
Constantemente analizamos nuestro nivel de compromiso y orientación para servir las necesidades de los 
clientes. 
2. 
Las estrategias del negocio están orientadas por nuestras creencias sobre cómo podemos crear valor para los 
clientes. 
3. 
Nuestra estrategia dirigida a obtener una ventaja competitiva está basada en la comprensión de las necesidades 
de los clientes. 
4. Los objetivos de nuestro negocio están orientados principalmente por la satisfacción de los clientes. 
5. Medimos la satisfacción del cliente sistemática y frecuentemente. 
6. Prestamos gran atención al servicio posterior a la venta. 
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Tabla 3 (continuación) 
Orientación a la competencia 
7. 
El personal de ventas regularmente comparte información con nuestro negocio en relación con la estrategia 
de los competidores. 
8. Respondemos rápidamente a las acciones de la competencia que suponen una amenaza para la empresa. 
9. La alta dirección regularmente discute las fortalezas y estrategias de los competidores. 
10. 
Pensamos y nos dirigimos a los clientes cuando disponemos de oportunidades para obtener una ventaja 
competitiva. 
Coordinación interfuncional 
11. Los directivos de todas las áreas funcionales regularmente visitan a nuestros clientes actuales y potenciales 
12. 
Nosotros amablemente informamos sobre las experiencias (éxito y fracaso) con los clientes a todas las áreas 
funcionales. 
13. 
Todas las áreas funcionales están integradas y coordinadas para servir las necesidades de los mercados 
objetivos. 
14. 
Todos los directivos comprenden cómo cada actividad de la empresa puede contribuir a crear valor para el 
cliente. 
15. Compartimos recursos con otras unidades de negocio. 
 
Nota. Recuperada Narver, J, & Slater, S. (1990). Derechos de Autor 1990 por Luis H. Betancur. 
Reproducido con permiso. 
 
Kohli & Jaworski (1990) construyen una propuesta de modelo de orientación al mercado, 
la cual representan gráficamente de la siguiente manera (Ver figura 1). En los cuales se mencionará 
más adelante. 
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Figura 1. Modelo de orientación al mercado. Adaptada de Jaworski & Kohli (1993, 55). Derechos 
de Autor 1993 por Luis H. Betancur. Reimpreso con permiso. 
 
Para estos autores, la orientación al mercado se define a través de tres dimensiones, 1) 
generación de información del mercado 2) diseminación de información entre los 
departamentos, y 3) la respuesta de la organización Kohli et al. (1993, 468): 
1. Generación de información del mercado, esta hace referencia a los mecanismos 
formales e informales, tales como las reuniones y discusiones con clientes y socios, 
análisis de ventas, investigación de mercados, entre otros, para la recogida y evaluación 
de la información sobre las necesidades presentes y futuras de los clientes. Además, 
incluye las fuerzas del macroentorno, que inciden en el desarrollo y refinamiento de 
estas necesidades.  
2. Diseminación de información, en este caso, los autores señalan que para la generación 
de información se precisa la participación de todos los departamentos, por lo que es 
necesario contar con los mecanismos adecuados para compartir la información en la 
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organización. Este intercambio de información se producirá, tanto por procedimientos 
formales como informales, y en sentido vertical y /u horizontal; siendo de especial 
relevancia la comunicación que se produce dentro y entre departamentos 
(comunicación horizontal), y que permite su coordinación a la hora de alcanzar los 
objetivos comunes. 
La importancia de la diseminación de información es avalada posteriormente por Day 
(1994), quien afirma que en las empresas orientadas al mercado la información es 
ampliamente distribuida, su valor es apreciado por todos y aquellas funciones con 
información potencialmente sinérgica, saben dónde podría ser usada beneficiosamente. 
3. Respuesta a la información del mercado, se centra en las acciones adoptadas en 
respuesta a la inteligencia que ha sido generada y diseminada, y se representa por la 
selección de mercados objetivos, diseño y oferta de productos y servicios que satisfacen 
necesidades actuales y anticipan futuras y, la producción, distribución y promoción de 
los productos, de forma que la respuesta del cliente final sea favorable. 
Tomando en consideración los aspectos antes mencionados, Kohli & Jaworski (1990) 
formulan la siguiente definición de la orientación al mercado:  
la orientación al mercado es la generación por parte de la organización de 
información del mercado sobre necesidades actuales y futuras de los consumidores, 
la diseminación de la información entre los departamentos y la respuesta de toda la 
organización a ella. (p. 6) 
Sobre esta línea, Kijewski & Gross (1990), definen el nivel en que una organización está 
dirigida al mercado (market driven) como  
34 
el nivel hasta el que la información e inteligencia de mercado son sistemáticamente 
buscadas, analizadas, diseminadas y utilizadas para la planificación del negocio, 
toma de decisiones y control y la extensión hasta la que el negocio desarrolla, 
comunica y envía sus productos y servicios, basado en este conocimiento y la 
comprensión de los grupos de clientes y la posición competitiva. 
En otras palabras, responder a los requerimientos de un mercado siempre cambiante, 
implica la investigación constante, tanto sobre los clientes como de los competidores, 
compartiendo información y coordinando de forma proactiva las diferentes actividades Gheysari 
et al. (2012). 
El modelo teórico de Jaworski & Kohli (1990), posteriormente complementado con un 
trabajo empírico desarrollado en 1993, se sintetizó en la figura 1. En el mismo, los autores 
desarrollan una medida (escala) de la orientación al mercado. Dentro de sus principales atributos, 
incluye:  
1. se centra en los clientes y sus necesidades y preferencias,  
2. no es una filosofía empresarial, sino un conjunto de ítems basados en las actividades, y  
3. una delimitación de un factor de mercado de orientación general y sus componentes 
asociados. 
Como señala Llonch (1993), el mayor mérito en la labor realizada por estos autores radica 
en que su definición no se limita a un conjunto de ideas generales, sino que explican en profundidad 
cada uno de los elementos aportados. 
Varios investigadores han implementado el modelo de Kohli & Jaworski (1990), como 
base para el diseño de escalas de medición a distintos niveles y en diversos ámbitos. Desde la 
perspectiva comportamental no obstante, se han realizado algunas nuevas aportaciones. Greenley 
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(1995), coincide con Kohli & Jaworski (1990) en señalar que la inteligencia de mercado y su 
diseminación son importantes, pero sus resultados le llevan a la conclusión de que la diseminación 
de la inteligencia de mercado de una organización es el factor discriminante en el grado de 
orientación al mercado, junto con la fijación de objetivos y estrategias, la dirección y el control. 
En esta línea Pelham (1993), propone los aspectos de comprensión de las necesidades como un 
complemento necesario a la búsqueda de información, ya que para que una organización mejore 
sus indicadores de resultados empresariales, no basta con obtener la información sobre el mercado. 
Independientemente de la amplia aceptación e implementación de la escala MARKOR 
Kohli et al. (1993) en la comunidad científica, existe un conjunto de inconsistencias que han 
propiciado que la misma sea objeto de ciertas críticas. Farrell & Oczkowsk (1997) sostienen, que 
la versión reducida de MARKOR (20 ítems), sólo incluye un ítem que recoge información del 
mercado, excluyendo la información sobre los clientes, a pesar de que Kohli et al. (1993), han 
definido que permite tener una visión más amplia del mercado que la formada sólo por la 
información sobre los clientes. Otra deficiencia detectada es el número de ítems centrados en el 
cliente (Farrell y Oczkowsk, 1997; Lado et al. (1998), ya que no se cumple con la intención inicial 
de los autores de desarrollar un modelo integrador centrado más en el mercado en su totalidad. 
 
Componentes de la orientación al mercado 
 
El segundo de los enfoques lo constituye el trabajo de Narver & Slater (1990), proponen 
desde una perspectiva cultural de la orientación al mercado, una medida que permita analizar el 
efecto de la orientación al mercado en la rentabilidad de una empresa, para lo cual utilizan una 
muestra de 140 unidades de negocio. En su modelo establecen que la orientación al mercado es un 
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concepto formado por cinco componentes, organizados en dos bloques: tres elementos sobre 
comportamiento: orientación al cliente, orientación a la competencia y coordinación 
interfuncional; y dos criterios de decisión: enfoque a largo plazo (para los tres elementos) y 
orientación al beneficio (como consecuencia de la orientación al mercado). A partir de la revisión 
de la literatura, estos autores observan que los tres elementos comportamentales de la orientación 
al mercado tienen la misma relevancia, por lo que los representan como un triángulo equilátero. 
 
 
 
Figura 2. Modelo de orientación al mercado. Adaptada de Narver, J, & Slater, S. (1990). 
Derechos de Autor 1990 por Luis H. Betancur. Reimpreso con permiso. 
 
Impacto (citado 6.937) según los reportes de Google académico. 
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La orientación al cliente 
 
Este componente constituye, a juicio de los autores, el corazón de la orientación al mercado 
e implica que la organización debe poner en marcha un estudio exhaustivo del público objetivo, 
con el propósito de conocer y comprender sus necesidades y deseos. 
Asimismo, la orientación hacia el cliente exige a la empresa el conocimiento de la cadena 
de valor de los clientes, no sólo en el momento actual, sino también su evolución temporal, como 
consecuencia de la propia dinámica del mercado. Sólo con este conocimiento será posible crear y 
entregar un valor superior a los clientes.  
 
La orientación a la competencia 
 
Crear un valor superior para los clientes exige algo más que focalizarse en los clientes. Es 
necesario considerar si nuestros clientes perciben que otras tecnologías o las ofertas de los 
competidores tienen capacidad para satisfacerlos. Por lo tanto, la firma debe identificar y conocer, 
tanto para los competidores actuales como potenciales, cuáles son, a corto plazo, sus fortalezas y 
debilidades y, a largo plazo, sus capacidades y estrategias. 
 
La coordinación interfuncional 
 
Este componente supone que las personas y el conjunto de recursos de las empresas debe 
ser coordinado para crear un valor superior para los clientes. Para ello, cualquier punto de la cadena 
de valor de cliente ofrece la posibilidad de intervenir para mejorarla. Cualquier persona de la 
organización puede contribuir potencialmente a esa creación de valor. 
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El primer y el segundo componente contienen todas las actividades implicadas en la 
generación y diseminación de la información sobre los clientes y competidores, mientras que la 
coordinación interfuncional integra las actividades relativas a la coordinación de los esfuerzos de 
toda la organización para la creación de valor.  
Además de los tres componentes señalados, la orientación al mercado incluye dos criterios 
de decisión: 
1. Enfoque a largo plazo: la orientación al mercado supone una perspectiva de largo 
plazo, tanto con relación a los beneficios como al plazo necesario de los tres 
componentes que la integran. 
2.  La rentabilidad: la rentabilidad es percibida como un objetivo subyacente de la 
orientación al mercado y no como un componente de la misma. En las organizaciones 
sin fines de lucro este objetivo se trastoca por la supervivencia. 
En definitiva, Naver & Slater (1990) consideran que la orientación al mercado es un 
constructo unidimensional, integrado por tres componentes conductuales y dos criterios de 
decisión. 
Otro de los aspectos centrales en la propuesta del modelo de Narver & Slater (1990) es el 
análisis sobre los efectos de un conjunto de variables situacionales que pueden afectar a la 
rentabilidad de la empresa. Estas variables se dividen en dos grupos: uno referido al ámbito de la 
empresa, y otro al ámbito del mercado, lo cual se presenta en la figura 3, que más adelante se 
relaciona. 
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Figura 3. Variables situacionales. Adaptada de Narver, J, & Slater, S. (1990). Derechos de Autor 
1990 por Luis H. Betancur. Reimpreso con permiso. 
 
Como se puede apreciar, los autores dividen los factores que influyen sobre los resultados 
empresariales en tres bloques: los factores específicos de la empresa, la orientación al mercado y 
los factores de mercado. En cuanto al rendimiento de la empresa, estos autores utilizan como 
instrumento de medida el Retorno sobre Inversión (ROI) de la empresa en el último año respecto 
a sus competidores. 
La escala MKTOR constaba inicialmente de 21 ítems, que se ven reducidos tras la 
validación y fiabilización de la escala, debido a la investigación empírica, la cual se presentó en la 
tabla 3, que se relacionó anteriormente. 
En sentido general, los resultados de este estudio, según afirman los propios autores, son 
consistentes con los obtenidos por Jaworski & Kohli (1990), que llegan a la conclusión de que el 
entorno competitivo no tiene un efecto significativo sobre la fuerza y la naturaleza de la relación 
entre orientación al mercado y el desempeño empresarial, por su parte la turbulencia de mercado 
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tiene una influencia negativa en esta relación. No obstante, Narver & Slater (1990) advierten que 
es mejor invertir en estar orientado al mercado antes que las condiciones del entorno sean hostiles, 
independientemente de que esta situación sea transitoria. 
La delimitación del concepto desde la perspectiva filosófica-cultural, implica una forma de 
hacer negocios en la que el papel del marketing se centra en la identificación y satisfacción de las 
necesidades de los clientes, así como en la guía filosófica para toda la organización Hooley et al. 
(1990). Esta cultura organizativa (caracterizada en la búsqueda permanente de la creación de un 
valor superior para el consumidor), “incide en el desarrollo de una serie de capacidades, que 
permiten poner en marcha un conjunto de actividades y manifestaciones que, a su vez, se 
concretarán en un comportamiento orientado hacia el mercado por parte de la organización” 
Mazaira et al. (2005, 183). Algunas investigaciones apuntan que para lograr una implantación 
exitosa de la OM en la organización es necesario llevar a cabo una profunda transformación 
cultural, desarrollando valores y normas de comportamiento afines a dicho enfoque de gestión 
(Cauzo & Cossío, 2012). 
De este modo, una cultura organizativa orientada al mercado, en sí misma constituye “un 
conjunto de creencias y convicciones acerca de cuál debe ser el funcionamiento de la organización 
y en la que la OM representa un tipo concreto de cultura en la que el consumidor es el centro de la 
estrategia y de las operaciones” (Deshpande & Webster, 1989). 
Slater & Narver (1995) han señalado que la OM es inherentemente a una Orientación al 
Aprendizaje (OA), una cultura orientada al desarrollo de nuevas ideas y conocimientos. Sin 
embargo, para diversos investigadores (Baker & Sinkula, 1999; Hurley & Hult, 1998), la 
Orientación al Mercado (OM) y la OA son diferentes: estar orientado al mercado proporciona ideas 
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para el cambio y la mejora, mientras que estar orientado al aprendizaje indica un aprecio y un 
deseo de asimilar nuevas ideas. 
 
Investigaciones centradas en orientación al mercado en la industria del software  
 
Cowell (1991) ha argumentado que las empresas de servicio tienden a estar menos 
orientadas al mercado que las empresas de productos tangibles, por las siguientes razones: 
 La mayor dificultad que entraña la aplicación del Marketing, debido a la naturaleza 
predominante intangible de los servicios. 
 La oposición al marketing en ciertos ámbitos del sector servicio, por considerarlo poco 
profesional o poco ético. 
 El desinterés por la satisfacción del consumidor en algunas empresas, bien por detectar 
una posición de monopolio, bien por existencia de una demanda superior a la que se 
puede atender con la oferta disponible. 
Como consecuencia, relativamente poca investigación se ha realizado en el contexto de las 
empresas de servicios Sin et al. (2005); Chang & Chen, 1998; (Tsiotsou, 2010), aunque 
recientemente, algunos estudios han intentado validar modelos de orientación al mercado y sus 
respectivas escalas en este sector Sin et al. (2005). En esta línea, autores tales como Javalgi et al. 
(2006), Quintana et al. (2004), y Polo & Frías (2010) entre otros, señalan la importancia de 
desarrollar trabajos empíricos en este ámbito, ya que gran parte de la prestación de servicios está 
representado por la interacción de los empleados /clientes Javalgi et al. (2006). 
Akman & Yilmaz (2008) realizaron un estudio sobre la relación entre la orientación al 
mercado, estrategia de innovación, capacidad de innovación y éxito de la innovación en las 
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PYMES en los países en desarrollo: un análisis empírico en la industria del software de Turquía, 
donde sólo se enfocaron en el componente orientación al consumidor del modelo de orientación al 
mercado.  
Ruokonen et al. (2008) es uno de los primeros aportes empíricos para combinar los 
enfoques de internacionalización y la orientación al mercado en el estudio de las PYME del 
software. También contribuye a la consecución de una mejor comprensión del concepto de 
orientación al mercado, desde la perspectiva de las PYMES de alta tecnología de Finlandia. El 
enfoque de este estudio está orientado en compañías de alta tecnología que crean y venden 
productos intensivos en conocimiento para un nicho de mercado y están orientadas 
internacionalmente desde su creación; la orientación al mercado ha sido una preocupación 
principal, particularmente en el contexto de las pequeñas firmas y se ha argumentado que podría 
considerarse una ventaja competitiva diferenciadora y sostenible (Vikoren, 1990).   
Wang & Wei (2005) presentan un estudio empírico que investiga la relación entre las 
capacidades de orientación al mercado, orientación al aprendizaje y orientación a la calidad, en 
una población de 101 firmas de Taiwán; los resultados del estudio sugieren que las organizaciones 
deberían enlazar procesos internos con actividades del mercado, enfocándose en la recolección y 
propagación de información de usuarios y mercado, explorando información del mercado a través 
del aprendizaje adaptativo y generativo, produciendo estrategias de mejoramiento de innovación 
y luego implementando estrategias creativas con procesos de calidad. De este modo, las firmas 
pueden conseguir mejor desempeño de productos y servicios.  
Ruokonen, (2008), examina cómo la orientación al mercado se manifiesta en el contexto 
de PYMES de software que se internacionalizan rápidamente; se concluye que cualquier compañía 
de software que se esté internacionalizando debería enfocar su orientación al mercado más a nivel 
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del consumidor individual que a nivel del mercado en general. Las firmas productoras de software 
estandarizado que cooperan con consumidores líderes globales juegan un papel clave para obtener 
inteligencia confiable del mercado y permanecer a la cabeza de la competencia. En contraste, los 
proveedores de software a la medida deberían hacer énfasis en la coordinación internacional; la 
calidad de la respuesta a las necesidades del consumidor debería manejarse sin importar la 
ubicación geográfica. Así, los conceptos de orientación al mercado reactivo y proactivo están 
entrelazados: ninguno contribuye aisladamente a una mejor satisfacción del consumidor.      
En la revisión de la literatura se pudo identificar algunas aplicaciones que pueden resultar 
interesantes respecto a la adopción de la orientación al mercado como fuente de ventaja 
competitiva Kumar et al. (2011), en la comercialización de nuevos servicios (Mu & Di Benedetto, 
2011), así como las investigaciones que abordan el impacto de la orientación al mercado sobre los 
resultados empresariales en las entidades de servicios Agarwal et al. (2003); (Sandvik & Sandvik, 
2003); Sin et al. (2005); Wang et al. (2012). 
Lo anterior ha llevado a empresas de diferentes sectores, sobre todo a los de alta tecnología, 
a desarrollar mecanismos para obtener, generar y utilizar información de clientes, mercados y 
competidores para dar soporte al desarrollo de estrategias y actividades de innovación, que les 
permitan responder con rapidez a este entorno tan dinámico. En años recientes, las empresas de 
sectores de alta tecnología (principalmente las PYMES) han recibido más atención de 
investigadores como objeto de estudio (Renko, 2002; Romijn, 2002; Santos, 2000). 
A pesar de la amplia literatura existente sobre orientación al mercado, algunos autores, 
tales como Liao et al. (2011) consideran que poco se ha realizado con el objetivo de organizar toda 
esta información, lo cual plantea la necesidad de seguir profundizando en los aspectos teóricos. 
Igualmente, un número creciente de investigadores ha reconocido que es imperativo desarrollar 
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modelos más complejos que profundicen en la comprensión de antecedentes en la relación entre 
la orientación al mercado y los resultados. Según mantienen estos autores, continúan existiendo 
dudas respecto a la manera en que la orientación al mercado contribuye al resultado organizativo 
de la empresa, por lo que esta cuestión todavía debe ser explorada con mayor profundidad Noble 
et al. (2002). 
 
Características de las PYMES del software en Antioquia y Colombia  
 
El Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, Ministerio TIC, ha 
puesto en marcha el Plan Vive Digital, que busca que el país dé un gran salto de prosperidad 
democrática mediante la masificación de las tecnologías e internet. Este Plan se encuentra 
estructurado en torno al ecosistema digital (Ver figura 4), el cual es un modelo referencial 
desarrollado por el Banco Mundial, conformado por cuatro componentes que interactúan unos con 
otros y los cuales, al ser estimulados simultáneamente, generan un crecimiento y fortalecimiento 
del sector TIC. Esos cuatro componentes son: infraestructura, servicios, aplicaciones y usuarios. 
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Figura 4. El ecosistema digital y los cuatro componentes del Plan Vive Digital. Adaptada 
de Plan Estratégico de Mercadeo y Ventas para el sector de software y servicios asociados 
(PEMyV). Derechos de Autor 2013 por Luis H. Betancur. Reimpreso con permiso. 
 
Dentro del componente de aplicaciones, una de las principales iniciativas del Plan Vive 
Digital es la de Fortalecimiento de la Industria de Tecnologías de la Información (TI) del país, 
iniciativa FITI, haciendo la precisión de que en el contexto internacional, la industria TI hace 
referencia a la industria de software y servicios asociados. FITI define 8 dimensiones estratégicas 
para lograr sus objetivos: Visión Estratégica del Sector (VES), Investigación, Desarrollo e 
innovación (I+D+i), emprendimiento, calidad y vigilancia tecnológica en la producción de 
software, asociatividad, normatividad, talento humano e infraestructura. Mediante la actuación 
coordinada en estas dimensiones estratégicas se busca consolidar la industria de software y 
servicios asociados en una industria de talla mundial. 
La Visión Estratégica del Sector (VES) se convierte en la dimensión estratégica de partida, 
puesto que el sector requiere identificar y seleccionar los focos de especialización que le permitirán 
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añadir valores agregados importantes en la comercialización nacional e internacional de los 
productos y servicios de esta industria. 
Síntesis de la visión: Incrementar el desempeño económico del país apoyado en un sector 
TI nacional que desarrolle ventajas competitivas sostenidas a través de una Especialización 
regional inteligente. 
Según el Plan Estratégico de Mercadeo y Ventas, PEMyV (2013), para el sector de 
Tecnologías de la Información, hay una serie de aspectos que pueden caracterizar a grandes rasgos 
el tejido empresarial de software y servicios asociados TI en Antioquia, al igual en toda Colombia: 
 La industria de TI en Colombia es pequeña y atomizada y está además muy orientada 
al mercado interno. La industria TI está muy poco especializada. 
 La industria TI colombiana está muy segmentada en productos y servicios. 
 El software en Colombia se basa principalmente en el desarrollo de software a la 
medida. 
 El sector es considerado como un sector oligopólico. 
 Es una Industria desarticulada, tanto internamente como externamente. 
 La industria TI en Colombia está muy enfocada a la comercialización y soporte de 
software empaquetado, desarrollo de software a medida y prestación de servicios de 
consultoría e integración de sistemas. Hay muy poca actividad en el software 
estandarizado o empaquetado y con marca propia. 
 Cerca del 50% de las exportaciones del sector las llevan a cabo un número reducido de 
empresas multinacionales. 
 Hay entidades que apoyan esta industria mediante la mejora de la capacitación y los 
incentivos a la inversión extranjera. En este sentido, está creciendo la institucionalidad 
47 
en torno al sector. A pesar de estos esfuerzos, queda mucho por hacer en el sector en 
materia de sincronización y alianzas empresariales. 
 Los indicadores de evolución de ventas presentan inconsistencias, debido a la 
informalidad en la que el sector se desarrolla, así como a la falta de estándares para el 
proceso de contabilización de productos y servicios del sector. 
 Hay escasez de datos en el sector, y los pocos que hay muchas veces son 
contradictorios, debido a la falta de información, al desconocimiento del sector y a la 
comentada falta de contabilización estandarizada de productos y servicios. 
La condición de Colombia de país en vías de desarrollo, convierte a la industria de TI en 
una industria de oportunidades, aunque para ello esta industria: 
 En primer lugar debe articularse. Y debe también madurar. 
 Debe asociarse y buscar sinergias. 
 Debe incrementar sus capacidades de innovación tecnológica. 
 Debe potenciar y mejorar su direccionamiento estratégico. 
 Debe expandir y ampliar sus mercados. 
 Debe generar y potenciar una demanda interna en el país. 
A pesar de todo ello, esta industria ha experimentado un meritorio desarrollo y crecimiento 
en estos últimos años, tanto desde el punto de vista de las ventas como del empleo. También han 
evolucionado de forma favorable las exportaciones del sector. Sin embargo, esta industria se 
encuentra todavía lejos de alcanzar su potencial, y lejos del crecimiento y dinamismo que muestra 
este sector a nivel internacional. 
El Gobierno Colombiano, en su Política Nacional de Ciencia Tecnología e Innovación, 
formulada en el documento “Colombia Construye y Siembra Futuro”, identifica la necesidad de 
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aumentar la inversión en Ciencia, Tecnología e Innovación (CTeI) y fortalecer el Sistema Nacional 
de Ciencia, Tecnología e Innovación (SNCTI). El objetivo es incrementar la capacidad del país 
para producir, identificar, difundir, usar e integrar conocimiento, con el propósito de acelerar el 
crecimiento económico y disminuir la inequidad. Por su parte, el Ministerio de Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones, Ministerio TIC, diseñó el Plan Vive Digital, que busca que el 
país dé un gran salto mediante la masificación de las tecnologías e internet. 
Basados en la necesidad de fortalecer los sectores colombianos de Electrónica, Tecnologías 
de la Información y Telecomunicaciones, sectores ETIC, a partir de la especialización de esta 
industria, COLCIENCIAS y el Ministerio TIC suscribieron el Convenio Especial de cooperación 
488 – 2010, cuyo objeto es integrar esfuerzos técnicos, administrativos y financieros por parte de 
COLCIENCIAS y el Ministerio TIC para el fomento y fortalecimiento de la innovación y el 
desarrollo tecnológico de la industria nacional de las Tecnologías de la Información y de las 
Comunicaciones. 
En este contexto, resulta de vital importancia contar con un Plan de Ciencia, Tecnología e 
Innovación de los sectores ETIC, así como un Plan Estratégico de Mercadeo y Ventas (PEMyV), 
para el sector de Tecnologías de la Información. 
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Figura 5. Posición de los planes PCTI ETIC y PEMyV TI en la cadena de valor entre la 
generación de conocimiento y explotación en el mercado. Adaptada de Plan Estratégico de 
Mercadeo y Ventas para el sector de software y servicios asociados (PEMyV).  Derechos de Autor 
2013 por Luis H. Betancur. Reimpreso con permiso. 
 
PCTI: Plan Nacional de Ciencia, Tecnología e Innovación ETIC, pretende contribuir al 
aumento y efectividad de la inversión en actividades científicas, tecnológicas y de innovación, para 
mejorar así la competitividad del sector productivo ETIC. 
PEMyV: El Plan Estratégico de Mercadeo y Ventas para el sector de software y servicios 
asociados, sirve de guía para la Visión Estratégica del Sector, para focalizar y conducir la 
aplicación exitosa del negocio de software y servicios asociados. El sector software y servicios 
asociados (sector TI) es considerado como uno de los sectores estratégicos y determinantes para 
el desarrollo económico de países con economías emergentes, debido a características como: ser 
generador de un alto valor agregado, propiciar un ambiente de investigación y desarrollo, y estar 
basado en conocimiento. Adicionalmente, la globalización de los mercados es una realidad que le 
plantea a este sector TI enormes y permanentes desafíos, entre los que se encuentran: la necesidad 
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de acceder a nuevos nichos de mercado, aumentar su productividad y competitividad, adaptarse a 
nuevas estrategias de comercialización, y sobre todo, competir con base en la calidad de los 
productos. 
A nivel mundial, pese a las difíciles condiciones económicas que han sufrido las regiones 
más desarrolladas, el gasto en Software y Servicios Asociados ha mantenido una tendencia 
constante de crecimiento, el sector en Colombia ha mantenido tasas de crecimiento en producción 
y exportación, incluso superiores a las registradas por el total de la economía nacional, cifras que 
serán consignadas en el desarrollo de la investigación. 
 
Capacidades empresariales 
 
En general, el sector en Colombia está compuesto por algunas empresas internacionales y 
un gran número de micro y pequeñas empresas nacionales. Para estas empresas nacionales no 
existe una especialización definida ni una diferenciación con productos propios; así una empresa 
puede atender a varios sectores. La asesoría informática y el desarrollo de software a medida, son 
las actividades más destacadas. 
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Tabla 4. Mapa empresarial sector software y servicios en Colombia 
 
SOFTWARE Y SERVICIOS 
Tipología Empresas Segmentos Productos propios Servicios 
    
Unas 2.000 empresas 
 
Unos 1.800 millones US$ 
en 2010 
 
55% micro, 34% pequeña, 
9% mediana y 2% grande 
 
Cundinamarca: 62,1%; 
Antioquia: 12,1%; 
Pacífico: 8%; Caribe: 7%; 
Comercialización, 
parametrización y 
configuración de software 
empaquetado importado 
 
Servicios de consultoría y 
software a medida 
 
Gestión de sistemas IT y 
redes 
Sin alta especialización en el 
desarrollo de productos y 
servicios empaquetados 
Actividades de consultoría 
en servicios de informática y 
Suministros 
 
Actividades degestión IT y 
redes 
Importaciones / Exportaciones 
Importaciones: en 2011 $176 millones de dólares en importaciones nacionales (EEUU, Alemania, México, Canadá 
e Israel) 
 
Exportaciones: potencial exportador aumentando anualmente. $75 millones de dólares en exportaciones nacionales 
en 2009 (Ecuador, EEUU y costa Rica) 
 
Nota. Recuperada de Plan Estratégico de Mercadeo y Ventas para el sector de software y servicios 
asociados (PEMyV). Derechos de Autor 2013 por Luis H. Betancur. Reproducido con permiso 
 
En Colombia, la industria del Software y Servicios Asociados ha sido identificada como 
“sector de clase mundial, para el cual, en marzo de 2008, se diseñó un Plan Estratégico a 25 años, 
que busca la inserción internacional exitosa de las empresas nacionales, fijando como visión: 
Ser reconocidos a nivel internacional como un país que desarrolla y exporta soluciones 
(componentes, productos y servicios) de alta tecnología, orientadas a la innovación de procesos 
que aumenten la propuesta de valor agregado y enfocadas a nichos de alto crecimiento en el 
mercado mundial, para ubicarse en posición de liderazgo en áreas de frontera, apalancándose en 
las capacidades de su recurso humano para responder de forma creativa e integral a las necesidades 
de sus clientes (Colombia, MCIT, 2008). 
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Capítulo 3 Objetivos del proyecto 
 
Objetivo general 
 
Examinar los efectos implicados en la implementación de la orientación al mercado y la 
existencia de una relación positiva en los resultados empresariales de las PYMES del software de 
la ciudad de Medellín Antioquia: caso Intersoftware. 
 
Objetivo específicos 
 
 Diseñar el instrumento para la recolección de la información a partir del modelo de 
orientación al mercado de Narver, & Slater (1990). 
 Recabar información a partir del modelo de orientación al mercado de Narver, & Slater, 
(1990), trabajo de campo. Aplicación de cuestionarios en las empresas de la 
corporación Intersoftware.   
 Validación de la capacidad explicativa del modelo de aceptación tratado. 
 Formular estrategias para mejorar la implementación de la orientación al mercado en 
las empresas del software de la ciudad de Medellín, Antioquia, participantes del 
estudio.  
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Capítulo 4 Metodología 
 
La investigación realizada es de corte descriptivo, fundamentalmente cuantitativa, a través 
de encuestas como método de recolección de información. La muestra utilizada se compone de 
empresas del software y servicios relacionados, agremiados en el clúster Intersoftware, con un 
método de muestreo no probabilístico y con una muestra seleccionada a conveniencia. La 
evaluación de los resultados obtenidos inicia con un análisis del contexto, a través de la revisión 
de literatura científica con fuentes bibliográficas y la recolección de información empírica, 
obtenida de la aplicación del instrumento a las empresas participantes; finalmente, la acción de 
validación está enfocada en las conclusiones y recomendaciones que le permitan a las empresas 
examinar el papel de la orientación estratégica al mercado en las PYMES del software. 
 
Características de la encuesta 
 
El instrumento es un cuestionario autoadministrado, estructurado y puesto a disposición, 
sólo en la Web. El diseño del instrumento se compone de 7 bloques de preguntas, fáciles de 
completar, y redactadas en formato cerrado. El cuestionario que se utilizó se muestra en el Anexo 
A. 
La aplicación del cuestionario se realizó a través del envío de correo electrónico a cada una 
de las empresas de Intersoftware con la invitación para ingresar a la plataforma. El  cuestionario 
definido en la Web, fue publicado en la plataforma de GOOGLE DRIVE, se inicia con la 
aplicación de  un piloto a 2 gerentes de empresas de software de la ciudad (Ingeneo y Softka) para 
validar la claridad de las preguntas. Por solicitud de los directivos de la Corporación Intersoftware, 
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el proceso de envío de la encuesta y la invitación a los empresarios debía ser liderado por el 
Director de Intersoftware.   
Para incentivar la participación de los empresarios de Intersoftware en la aplicación del 
cuestionario, se decidió programar una charla sobre Comercialización de Tecnología, el 23 de julio 
de 2015 en las instalaciones de la universidad EAFIT, la cual estuvo a cargo del Ingeniero Carlos 
Ventura, Profesor del Tecnológico de Monterrey, Campus Chihuahua, México. El proceso de 
invitación a la charla y diligenciamiento de la encuesta se inició el día de 10 de julio del año 2015,  
y se dio cierre al cuestionario publicado en la web, el día 30 de julio del 2015. La invitación fue 
dirigida a 32 empresas y la respuesta recibida fue de 15 empresarios que participaron y asistieron 
al evento, lo que representa un 47% de las empresas seleccionadas para dar respuesta a la encuesta; 
la a participación y asistencia al evento fue de 15 empresarios.  
A continuación se describe la metodología del trabajo que sirvió para dar cumplimiento a 
los objetivos del trabajo de investigación; se relacionan los objetivos generales y específicos, las 
fases y la duración para la consecución de estos objetivos y su justificación teórica. Para la 
consecución de los objetivos, se realizó la metodología en 5 fases:  
 Fase 1: se realizó la identificación de factores y variables asociadas con la  
implementación de la orientación al mercado en las empresas del software.  
 Fase 2: se diseñó el instrumento para la recolección de la información, a partir del 
modelo de orientación al mercado de Narver & Slater (1990).  
 Fase 3: se ejecutó el trabajo de campo y la recolección de información; se aplicó el 
cuestionario en las empresas de la Corporación Intersoftware. 
 Fase 4: se validó la capacidad explicativa y el grado de adopción del modelo de  
orientación al mercado (OM). 
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 Fase 5: se propuso la formulación de estrategias para mejorar la implementación de la 
orientación al mercado en las empresas del software participantes en el estudio. 
A continuación, aparece una representación gráfica de las fases (Ver figura 6) seguidas 
para dar cumplimiento a los objetivos propuestos en la presente investigación. 
 
  
Figura 6. Representación gráfica de las fases y objetivos del trabajo de investigación. 
Elaboración propia. 
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Limitaciones de la investigación 
 
Se debe tener en cuenta las siguientes consideraciones:  
 Con la finalidad de analizar una muestra homogénea, la unidad de estudio quedó 
limitada a las PYMES del sector del software de Medellín Antioquia, caso 
Intersoftware.  
 Para el diligenciamiento del instrumento se tomaron datos del cuestionario auto-
administrados y todas las variables se han medido a través de un único informante, lo 
que  puede generar sesgos en la investigación.  
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Capítulo 5 Resultados/Productos  
 
Los resultados de este estudio, que se revela en este informe técnico, ofrecen las siguientes 
ventajas: se pueden utilizar para indicar:  
 Caracterización de datos sobre la empresa y los propietarios,  
 Cómo recoge la empresa la información sobre el mercado,  
 Cómo se gestiona la dispersión de la información en la empresa,  
 Cómo da respuesta la empresa a las informaciones que le llega,  
 Capacidad de respuesta de la empresa a los cambios,  
 cómo ha sido la evolución del negocio en los tres últimos años, con relación a los 
objetivos empresariales, y por último,  
 cuál ha sido la frecuencia de la estructuración y evaluación de la planeación estratégica 
en el negocio en los últimos años. 
 
Bloque 1: Caracterización de la encuesta 
 
A continuación se da a conocer el análisis de los resultados del trabajo realizado en 
Colombia, ciudad Medellín, departamento Antioquia, que evalúa la utilización y los efectos de la 
orientación estratégica al mercado sobre las PYMES del software en la ciudad de Medellín, 
departamento de Antioquia: caso Intersoftware. El trabajo busca recabar información que permita 
examinar los factores y variables implicadas en la implementación de la estrategia de mercadeo 
del sector del Software.  
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Para poder realizar el trabajo de investigación fue necesario que los directivos y gerentes 
del sector de las PYMES del Software dieran su opinión y completaran el cuestionario. Las 15 
empresas de la Corporación Intersoftware que participaron diligenciando la encuesta, se listan a 
continuación:  
 S-SQUARE 
 PERSONALSOFT 
 FLAG SOLUCIONES SAS 
 CONSULTORÍA Y SERVICIOS INFORMÁTICOS CSI SAS 
 CEIBA SOFTWARE HOUSE SAS 
 HEINSOHN - PROGRESAR S. A. 
 SOLUCIONES FUTURAS SAS 
 SATRACK 
 SOLUCIONES FUTURAS SAS 
 IT-NOVA, SAS 
 INSITU MOBILE SOFTWARE 
 CAPITAL EMPRESARIAL 
 UBIQUOM S.A. 
 NUVA S.A.S. 
 IAS INGENIERÍA, APLICACIONES Y SOFTWARE 
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Caracterización de las empresas 
 
Tabla 5. Bloque 1. Tamaño de la empresa 
 
Tamaño  Total general 
Mediana empresa 26,67% 
Microempresa 20,00% 
Pequeña empresa 53,33% 
Total general 100,00% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
 
Figura 7. Gráfica 1. Tamaño de la empresa. Elaboración propia a partir de la información 
recolectada 
 
Frente a la caracterización de las 15 empresas que participaron en la aplicación del 
cuestionario, se evidenció que: el 53,3% de los encuestados representan 8 pequeñas empresas, el 
26,6% representan 4 medianas empresas, y el 20% representan 3 microempresas. La muestra 
incluyó al personal directivo, de áreas comerciales y gerentes de la organización del sector del 
software que hacen parte del clúster Intersoftware. Los gráficos que muestran información 
detallada sobre el tipo de organizaciones, nivel de estudio, experiencia de las personas, y el tamaño 
26,67%
20,00%
53,33%
TAMAÑO DE LA EMPRESA
Mediana empresa
Microempresa
Pequeña empresa
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de  las empresas de participantes, están disponibles en el formato original del Anexo B, Formulario 
Google Drive. 
 
Datos de la empresa y datos del propietario 
 
Criterios de agrupación: Tamaño de la empresa y datos de gerentes y directivos, años de 
experiencia en el sector del Software (puesto similar). 
 
Tabla 6. Bloque 1. Experiencia de los de gerentes y directivos y tamaño de la empresa 
 
Tamaño 
Entre 10 y 15 años de 
experiencia 
Entre 15 y 20 años de 
experiencia 
Entre 5 y 10 años de 
experiencia 
Más de 20 años de 
experiencia 
Mediana empresa 0,00% 0,00% 6,67% 20,00% 
Microempresa 20,00% 0,00% 0,00% 0,00% 
Pequeña empresa 26,67% 13,33% 13,33% 0,00% 
Total general 46,67% 13,33% 20,00% 20,00% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Del total de las empresas que participaron en el estudio, el 46,67% de los encuestados 
cuentan con experiencia entre 10 y 15 años en el sector del Software, el 20.0% cuenta con una 
experiencia entre 5 y 10 años, otro 20% cuenta con más de 20 años de experiencia, y sólo el 13.33% 
de los encuestados cuentan con experiencia entre 15 y 20 años en el sector del Software 
La anterior tabla muestra que la mayoría de empresas en el sector software participantes en el 
estudio, se encuentran en su etapa de introducción y crecimiento, ya que alrededor de un 60% de 
ellas no supera los 10 años de creación. 
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Tabla 7. Bloque 1. Tamaño de la empresa y género de gerentes y directivos propietario 
 
Tamaño de la empresa Femenino Masculino 
Mediana empresa 0,00% 26,67% 
Microempresa 6,67% 13,33% 
Pequeña empresa 13,33% 40,00% 
Total general 20,00% 80,00% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Del total de las empresas participantes, el 80% de los encuestados son de género masculino, 
el 20% corresponde al género femenino. Lo anterior muestra una notable prevalencia del género 
masculino entre los gerentes y directivos  de las empresas del software. 
 
Tabla 8. Bloque 1. Tamaño de la empresa y edad del propietario 
 
Tamaño Entre 20-30 años Entre 31-40 años Entre 41-50 años 51 o más años 
Mediana empresa 0,00% 0,00% 6,67% 20,00% 
Microempresa 0,00% 20,00% 0,00% 0,00% 
Pequeña empresa 6,67% 33,33% 13,33% 0,00% 
Total general 6,67% 53,33% 20,00% 20,00% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Del total de las empresas participantes, el 53% de los encuestados se encuentran entre 31 
y 40 años de edad, un 20% entre 41 y 50 años de edad, y otro 20% tiene 51 o más años de edad, y 
sólo el 6.67% se encuentran entre los 20 y 30 años de edad. 
La anterior tabla refleja que la mayoría de empresas en el sector software son dirigidas por 
personas jóvenes, lo que evidencia el surgimiento de fábricas de software y los modelos de negocio 
de la economía de la información y telecomunicaciones a partir de los años 70.  
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Tabla 9. Bloque 1. Tamaño de la empresa y nivel medio de ocupación anual de la capacidad 
instalada 
 
Tamaño Entre el 50% - 80% Más del 80% Menos de 50% 
Mediana empresa 6,67% 20,00% 0,00% 
Microempresa 6,67% 6,67% 6,67% 
Pequeña empresa 33,33% 20,00% 0,00% 
Total general 46,67% 46,67% 6,67% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Del total de las empresas participantes, el 46.67% se encuentran entre el 50% - 80% del 
nivel medio de ocupación anual de la capacidad instalada; el 46.67% corresponde a más del 80% 
del nivel medio de ocupación anual de su capacidad instalada, y sólo el 6.67% de las empresas 
tiene menos de 50% del nivel medio de ocupación anual de su capacidad instalada. 
La anterior tabla muestra que la mayoría de empresas del sector del software cuenta con un 
nivel de ocupación de su capacidad instalada de más del 80%, lo que puede representar una 
demanda constante de servicios durante todo el año. 
 
Tabla 10. Bloque 1. Tamaño de la empresa y nivel de estudios completado 
 
Tamaño Especialista Estudios Máster Profesional 
Mediana empresa 13,33% 6,67% 6,67% 
Microempresa 6,67% 13,33% 0,00% 
Pequeña empresa 33,33% 6,67% 13,33% 
Total general 53,33% 26,67% 20,00% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Del total de las empresas participantes, el 53,33% de los encuestados son Especialistas, el 
26,67% nivel de Máster, y un 20% tiene nivel profesional. Lo anterior, refleja que uno de los 
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elementos principales en el sector del software es el conocimiento y la información, evidenciando 
un alto nivel educativo y de especialización en los directivos del software. 
 
Tabla 11. Bloque 1. Tamaño de la empresa y número de sedes 
 
Tamaño 1 sede 2 sedes 3 sedes 5 o más sedes 
Mediana empresa 6,67% 0,00% 6,67% 13,33% 
Microempresa 13,33% 6,67% 0,00% 0,00% 
Pequeña empresa 46,67% 0,00% 6,67% 0,00% 
Total general 66,67% 6,67% 13,33% 13,33% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Del total de las empresas participantes, el 66.67% cuenta con 1 sede; el 13.33% cuenta con 
3 sedes; el 13,33% cuenta con 5 ó más sedes, y sólo el 6.67% cuenta con 2 sedes. Lo anterior puede 
representar que las empresas al estar muy orientadas al mercado interno y local no requieren más 
de 1 sede para cubrir Medellín. 
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Bloque 2: Recolección de información sobre el mercado en las empresas del software 
 
Tabla 12. Bloque 2. Como las empresas del software recogen la información del mercado 
 
¿Cómo recoge la empresa la información sobre el 
mercado? 
Nunca Rara vez La mitad Usualmente Siempre 
Se realizan con frecuencia investigaciones a los 
clientes para conocer qué productos y servicios 
necesitarán en el futuro. 
13,33% 26,67% 40,00% 13,33% 6,67% 
Se utiliza como fuente de información para la toma 
de decisiones los resultados de investigaciones de 
mercado. 
13,33% 33,33% 26,67% 20,00% 6,67% 
Detectan rápidamente cambios en las preferencias de 
los clientes. 
6,67% 26,67% 40,00% 20,00% 6,67% 
Se conecta periódicamente con los clientes para 
conocer su percepción sobre la calidad de los 
productos y servicios. 
0,00% 13,33% 13,33% 53,33% 20,00% 
En la empresa se desarrollan sistemas para detectar 
cambios fundamentales en la industria. 
26,67% 13,33% 33,33% 26,67% 0,00% 
Periódicamente se revisa el efecto probable de los 
cambios en el entorno sobre los clientes. 
6,67% 40,00% 33,33% 20,00% 0,00% 
Se recoge información a través de medios propios del 
sector del Software  (clúster, asociaciones, ferias y 
publicaciones del sector).  
0,00% 20,00% 6,67% 60,00% 13,33% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
El cuadro anterior evidencia aspectos con oportunidades de mejora, ya que el  40.0% de las 
empresas del software responden que la mitad de las veces se realizan con frecuencia 
investigaciones a los clientes para conocer qué productos y servicios necesitarán en el futuro; el 
26.67% respondió que rara vez lo hace, y sólo el 6.67%  indicó que siempre lo hace. Existen 
también posibilidades de mejora, ya que el 40.0% de las empresas del software participantes 
responden que la mitad de las veces detectan rápidamente cambios en las preferencias de los 
clientes; el 26.67% respondió que rara vez lo hace, y sólo el 6.67% lo hace siempre. 
La tabla también muestra otros aspectos con oportunidad de mejora, ya que el 33.33% de 
las empresas participantes indicaron que la mitad de las veces desarrollan sistemas para detectar 
cambios fundamentales en la industria; hoy las empresas del software se encuentran inmersas en 
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un mundo globalizado, con niveles elevados de competencia y en un mercado donde el cambio es 
una constante, por lo que son evidentes las acciones de mejora para detectar rápidamente cambios 
en la industria y en las preferencias de los clientes, que permita conocer qué productos y servicios 
necesitarán en el futuro y el efecto de los cambios en el entorno.  
Resalta el hecho que el 60% de las empresas participantes responden que usualmente 
recogen información a través de medios propios del sector del Software (Cluster, asociaciones, 
ferias y publicaciones del sector). Sólo el 20% respondió que rara vez lo hace; estas cifras 
demuestran la importancia de pertenecer a una agremiación que consolide datos del sector. 
También se debe destacar que el 53.33% de las empresas participantes indicó que siempre se 
conecta con los clientes para conocer su percepción sobre la calidad de los productos y servicios. 
Sólo el 13.3% indicó que nunca o rara vez lo hace, lo que demuestra que la calidad de los productos 
y servicios es un factor de diferenciación y que genera valor en el sector del software. 
El 33.33% de la empresas participantes responden que rara vez utilizan como fuente de 
información para la toma de decisiones los resultados de investigación de mercado, y sólo el 6.67% 
indicó que siempre lo hace. Esto refleja la realidad de las empresas del sector de servicios y del 
software, donde la aplicación de metodologías de investigación para la toma de decisiones no es 
muy usada.    
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Bloque 3: Gestión de la dispersión de la información en su empresa del software 
 
Tabla 13. Bloque 3. Gestión de la dispersión de la información en las empresas del software 
 
¿Cómo se gestiona la dispersión de la información en 
su empresa? 
Nunca Rara vez La mitad Usualmente Siempre 
Hay reuniones entre las diferentes áreas de la empresa para 
debatir sobre las tendencias y desarrollo del mercado. 
6,67% 6,67% 33,33% 53,33% 0,00% 
Los hechos que afectan a los clientes son rápidamente 
conocidos por todas las áreas de la empresa en un corto 
tiempo. 
0,00% 13,33% 46,67% 26,67% 13,33% 
Los datos sobre la satisfacción de los clientes son 
distribuidos a todos los niveles de la empresa de forma 
regular. 
0,00% 13,33% 26,67% 26,67% 33,33% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
La tabla 13 muestra que el 53.33% de las empresas participantes respondió que usualmente 
realizan reuniones entre las diferentes áreas de la empresa para debatir sobre las tendencias y 
desarrollo del mercado. Sólo el 6.67% respondió que rara vez lo hace. Esto evidencia que en el 
sector del software se realizan reuniones periódicas entre las diferentes áreas de la empresa para 
debatir y monitorear las tendencias y el desarrollo del mercado. La anterior tabla evidencia un 
aspecto con oportunidad de mejora, ya que el  46.67% de las empresas del software respondió que 
la mitad de las veces los hechos que afectan a los clientes son rápidamente conocidos por todas las 
áreas de la empresa en un corto tiempo; el 26.67 % de las empresas participantes respondió que 
usualmente gestionan los hechos que afectan a los clientes y son rápidamente conocidos por todas 
las áreas de la empresa en el corto tiempo. Sólo el 13.33% respondió que rara vez lo hace.  
Se evidencia también, que la información y los datos sobre la satisfacción de los clientes 
son distribuidos a todos los niveles de la empresa de forma regular; el 26.67% de las empresas 
participantes respondieron que usual, y sólo el 13.33% respondió que rara vez lo hace, lo cual 
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representa un aspecto a mejorar, toda la empresa debe dar respuesta a la información de 
satisfacción del cliente, lo que constituye un aspecto fundamental para el desarrollo y crecimiento 
de las empresas del software.  
 
Bloque 4: Respuesta de la empresa a las informaciones que le llega 
 
Tabla 14. Bloque 4. Respuesta de la empresa a la información que llega 
 
¿Cómo da respuesta la empresa a las informaciones 
que le llegan? 
Nunca Rara vez La mitad Usualmente Siempre 
Las áreas de la empresa se reúnen periódicamente para 
responder ante los cambios significativos de la 
competencia. 
0,00% 13,33% 46,67% 26,67% 13,33% 
Se revisa periódicamente el desarrollo de los servicios para 
comprobar que se está correspondiendo a los deseos de los 
clientes. 
0,00% 13,33% 20,00% 53,33% 13,33% 
Cuando se descubre que los clientes están insatisfechos con 
la calidad de los servicios, se  toman medidas correctivas 
inmediatamente por toda la empresa. 
0,00% 13,33% 0,00% 60,00% 26,67% 
Cuando un área funcional detecta aspectos importantes 
sobre los competidores rápidamente alerta a otras áreas 
funcionales. 
0,00% 26,67% 26,67% 40,00% 6,67% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
El 53.33% de las empresas participantes respondieron que usualmente se revisa 
periódicamente el desarrollo de los servicios para comprobar que se está correspondiendo a los 
deseos de los clientes; sólo el 13.33% respondió que rara vez lo realiza. También se observa que 
el 60.0% de las empresas participantes respondió que usualmente se descubre que los clientes están 
insatisfechos con la calidad de los servicios y se toman medidas correctivas inmediatamente por 
toda la empresa; sólo el 13.33% respondió que rara vez lo realiza. Según la información anterior, 
las empresas del software demuestran que realizan actividades para asegurar que los servicios 
ofrecidos corresponden a los deseos de los clientes. 
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Se evidencia un aspecto con oportunidad de mejora, ya que el 46.67% de las empresas 
respondieron que la mitad de las veces las áreas de la empresa se reúnen periódicamente para 
responder ante los cambios significativos de la competencia; un 26.67% respondió que usualmente 
y sólo el 13.33% respondió que rara vez lo hace. El proceso de conocer la información de la 
competencia por todas las áreas de la empresa constituye un aspecto fundamental para el desarrollo 
y crecimiento de las empresas de software. 
 
Bloque 5: Capacidad de respuesta de la empresa 
 
Tabla 15. Bloque 5. Capacidad de respuesta de la empresa 
 
¿Capacidad de respuesta de la empresa? Nunca Rara vez La mitad Usualmente Siempre 
Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas 
funcionales para decidir cómo responder a los cambios en 
precios de la competencia. 
0,00% 13,33% 33,33% 46,67% 6,67% 
No se admiten razones para ignorar cambios en las 
necesidades de productos y servicios por los clientes. 
20,00% 13,33% 26,67% 33,33% 6,67% 
Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de 
productos para asegurar su correspondencia con los deseos 
de los clientes. 
0,00% 20,00% 33,33% 33,33% 13,33% 
Las áreas funcionales se reúnen periódicamente para 
planificar una respuesta a los cambios del entorno de la 
empresa. 
6,67% 13,33% 20,00% 53,33% 6,67% 
Si el competidor lanza una campaña intensiva a nuestros 
clientes objetivo, la empresa desarrolla una respuesta 
inmediata. 
20,00% 33,33% 33,33% 13,33% 0,00% 
Hay una gran preocupación por coordinar las actividades 
de todas las áreas funcionales. 
0,00% 6,67% 13,33% 66,67% 13,33% 
Las quejas de los consumidores caen en oídos sordos en 
esta unidad de negocio. 
40,00% 33,33% 20,00% 6,67% 0,00% 
Aunque se hubiera propuesto un gran plan de marketing, 
no habríamos sido capaces de ponerlo en práctica del modo 
oportuno. 
0,00% 26,67% 53,33% 13,33% 6,67% 
Si los clientes desean modificar un producto o servicio 
todos los departamentos implicados procuran satisfacerle. 
0,00% 6,67% 26,67% 46,67% 20,00% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
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Se evidencia un aspecto de oportunidad de mejora, el cual constituye el tema central de 
estudio de esta investigación, dado que el 53.33% de las empresas de software respondió que la 
mitad de las veces, si se hubiera propuesto un gran plan de marketing, no habrían sido capaces de 
ponerlo en práctica de modo oportuno; lo anterior demuestra que la adopción de la orientación al 
mercado es limitada en las empresas del Cluster Intersoftware. Las empresas de alta tecnología 
suelen desarrollar su actividad con un exceso de orientación tecnológica y desconocen la 
importancia de la adopción del concepto de marketing y de la orientación al mercado, la cual es 
necesaria para contribuir a la supervivencia a largo plazo de este tipo de empresas y a su mayor 
rentabilidad.   
Frente a la pregunta si el competidor lanza una campaña intensiva a los clientes objetivo y 
si la empresa desarrolla una respuesta inmediata: Se evidencia un aspecto de oportunidad de 
mejora, dado que el 33.33% respondieron que la mitad de las veces y rara vez lo hacen; sólo el 
13.33% respondió que usualmente desarrollan una respuesta inmediata. Lo anterior podría 
representar que las empresas de software aún no cuentan con una cultura organizacional enfocada 
a la orientación al mercado, y este desconocimiento puede afectar la percepción de los clientes 
frente al consumo y uso de la oferta de los servicios de la empresa. Sin embargo, se observa que 
evidencian interés frente a la competencia, exclusivamente cuando se requiere conocer el 
intercambio de fluido de opiniones entre las áreas funcionales para decidir cómo responder a los 
cambios en precios; el 46.67% de las empresas participantes responden que usualmente lo hacen. 
Lo anterior puede representar la dificultad para que la información sobre las tendencias del 
mercado se distribuya por todas las áreas funcionales de la empresa y las decisiones estratégicas 
se tomen con la colaboración de todas las áreas  y se ejecuten con sentido de compromiso mutuo, 
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lo que evidencia en las empresas de software un menor grado de capacidad de respuesta y de 
orientación al mercado. 
 
Bloque 6: Evolución del negocio en los 3 últimos años 
 
Tabla 16. Bloque 6. Evolución del negocio en los últimos 3 años 
 
Indique cómo ha sido la evolución de su 
negocio en los tres últimos años en relación 
con los objetivos empresariales. 
evolución 
muy 
negativa 
evolución 
algo 
negativa 
evolución ni 
negativa ni 
positiva 
evolución algo 
positiva 
evolución 
muy 
positiva 
Desarrollo de nuevos servicios. 0,00% 6,67% 40,00% 40,00% 13,33% 
Crecimiento de las ventas. 0,00% 13,33% 53,33% 20,00% 13,33% 
Rentabilidad del negocio. 6,67% 33,33% 40,00% 13,33% 6,67% 
Disminución de costos. 13,33% 26,67% 33,33% 26,67% 0,00% 
Satisfacción de los clientes. 0,00% 0,00% 13,33% 80,00% 6,67% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
La tabla 16 evidencia que la empresas participantes del sector del software registran un 
resultado intermedio a la pregunta sobre la evolución del negocio, lo que demuestra una 
oportunidad de mejora, ya que estas empresas de alta tecnología desconocen la importancia de la 
adopción del concepto de marketing y de la orientación al mercado, la cual es necesaria para 
contribuir a la supervivencia a largo plazo de este tipo de empresas, a su mayor rentabilidad y a 
lograr una mayor evolución del negocio en relación con los objetivos empresariales.  
La orientación al mercado es un tipo de cultura organizacional que conlleva una mayor 
eficacia y eficiencia, dado a que orienta que los procesos de negocio tengan una mayor 
coordinación de las actividades funcionales y una mejor utilización de los recursos; 
adicionalmente, la organización puede ser proactiva mediante la capacidad de anticipación a los 
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cambios en las necesidades, deseos y demandas de sus clientes actuales y potenciales. Esto se 
consigue a través de la creación de ventajas competitivas duraderas que proceden, 
fundamentalmente, de la creación de un valor superior para el cliente y la empresa. 
Frente al bloque de preguntas que está orientado a la evolución del negocio, para la 
pregunta de crecimiento de las ventas, se considera que ésta puede representar una acción de 
mejora, dado que el 53.33% de las empresas participantes se ubican en un nivel intermedio, 
situación que puede estar asociada con el enunciado del desarrollo de nuevos servicios, donde las 
empresas también se ubican en 40% en que no ha habido, ni una evolución negativa, ni positiva 
frente a este aspecto. Lo anterior puede representar que hasta el momento las empresas del software 
no están generando actitudes y  comportamientos necesarios para la creación de un valor y nuevos 
servicios para los clientes, superior al que pueda crear cualquier otro competidor, aspecto que 
influye directamente en el crecimiento de las ventas y rentabilidad del negocio, dado que no se 
generan ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, que posibiliten la obtención de mejores 
resultados para la empresa. 
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Bloque 7: Planeación estratégica 
 
Tabla 17. Bloque 7. Evaluación de la estrategia 
 
Indique cuál ha sido la frecuencia de la estructuración, definición y evaluación de la planeación estratégica en su 
negocio en los tres últimos años respecto a los siguientes enunciados, siendo: 1(Nunca), 2(Rara vez), 3(La mitad 
de la veces), 4(Usualmente), 5(Siempre). 
Cuál es la línea de productos y servicios 
definida por su empresa.                      
¿Dónde estaremos activos? (y con cuánto 
énfasis). 
Nunca Rara vez 
La mitad de 
las veces 
Usualmente Siempre 
¿Cuáles categorías de productos? ¿Cuáles 
segmentos del mercado de clientes? ¿Qué áreas 
geográficas? ¿Cuáles tecnologías centrales? 
¿Cuáles etapas de creación de valor? 
6,67% 6,67% 40,00% 40,00% 6,67% 
Canales para llegar a nuestro segmento de 
clientes (actuales y futuros), (Vehículos) 
¿Cómo llegaremos ahí? 
Nunca Rara vez 
La mitad de 
las veces 
Usualmente Siempre 
¿Desarrollo interno? ¿Empresa mixta?, 
¿Licenciamientos/franquicias?,  
¿Adquisiciones? 
13,33% 0,00% 40,00% 33,33% 13,33% 
Cuál es el valor para entregar a los 
consumidores.  (Diferenciadores) ¿Cómo 
ganaremos? 
Nunca Rara vez 
La mitad de 
las veces 
Usualmente Siempre 
¿Imagen?, ¿Personalización?, ¿Precio?, 
¿Diseño?, ¿Confiabilidad en el producto? 
6,67% 0,00% 53,33% 26,67% 13,33% 
Precio que están dispuestos los consumidores 
a pagar por nuestro producto y/o servicio. 
(Lógica económica) ¿Cómo obtendremos 
nuestras ganancias? 
Nunca Rara vez 
La mitad de 
las veces 
Usualmente Siempre 
¿Costos más bajos escalando beneficios? 
¿Costos más bajos por medio de beneficios en 
alcance y replicación?, ¿Precios superiores 
debido a servicios sin comparación?, ¿Precios 
superiores debido a las características de 
productos propios? 
6,67% 0,00% 46,67% 40,00% 6,67% 
(Montaje) ¿Cuál será nuestra velocidad y 
secuencia de movimientos? 
Nunca Rara vez 
La mitad de 
las veces 
Usualmente Siempre 
¿Velocidad de expansión?, ¿Secuencia de 
iniciativas? 
13,33% 6,67% 46,67% 26,67% 6,67% 
 
Nota. Elaboración propia a partir de la información recolectada. 
 
Frente a la pregunta de cuál ha sido la frecuencia de la estructuración, definición y 
evaluación de la planeación estratégica, la tabla anterior muestra un aspecto de oportunidad de 
mejora, ya que se evidencia una tendencia muy marcada a que las empresas se ubiquen en la mitad 
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de las veces. Esto podría representar que las empresas de tecnología, en lo que respecta a su 
planeación estratégica, no están orientadas a una filosofía de gestión del marketing, que obligue al 
sector a diseñar un enfoque sistémico para responder a las tendencias del mercado. Esto puede 
corroborarse porque de las empresas participantes, en un 53.33 %, la mitad de las veces estructuran 
su planeación bajo la definición de cuál es el valor para entregar a los consumidores, y en un 
46.67%, que corresponde a la mitad de las veces, lo realizan frente al precio que están dispuestos 
los consumidores a pagar por su producto y/o servicio y a cuál será su velocidad de expansión y 
secuencia de iniciativas de nuevos negocios. Lo anterior podría representar que las decisiones 
estratégicas de las empresas del software toman como guía valores técnicos y no del mercado.  
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Capítulo 6 Conclusiones 
 
El análisis de los resultados de la aplicación del instrumento muestra que la mayoría de 
empresas del sector del software cuenta con una limitada adopción de la planificación estratégica, 
lo que puede representar un menor compromiso por la alta dirección en la vinculación de procesos 
de orientación al cliente y al mercado; la filosofía: las estrategias y políticas de marketing holístico 
son primordiales para el desarrollo y crecimiento de las empresas.  
La orientación al mercado debe promover un alto grado de compromiso con el cliente en 
todos los niveles de la empresa; y las medidas de rentabilidad deben estar basadas en criterios de 
mercado. Por otra parte, el estudio refleja que no es muy usada la aplicación de metodologías de 
investigación de mercados para recabar información de los clientes, del entorno, de la competencia 
y luego compartirla con las diferentes áreas de la empresa,  para que la toma de decisiones se 
ejecute con sentido de compromiso mutuo. 
Las conclusiones derivadas de la revisión teórica evidencian el interés progresivo en la 
orientación al mercado, justificado en el incremento de las investigaciones científicas sobre este 
tema y en los crecientes niveles de adopción del concepto de marketing y de orientación al mercado 
en el ámbito empresarial, y en el sector del Software en concreto. 
Los participantes respondieron que la mitad de las veces, si se hubiera propuesto un gran 
plan de marketing, no habrían sido capaces de ponerlo en práctica de modo oportuno. Lo anterior 
puede representar que la adopción de la orientación al mercado es limitada en las empresas del 
Cluster Intersoftware. Se podría concluir que las empresas de alta tecnología argumentan la menor 
orientación al mercado a su orgullo tecnológico, que en algunos casos ha permitido grandes éxitos, 
basando la toma de decisiones estratégicas en valores técnicos y no en el mercado; estas empresas 
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se enfocan en su gran mayoría, sólo en negocios B2B (business to business) y no B2C (business 
to clients), y son generalmente dirigidas por perfiles técnicos y no administrativos, limitando el 
trabajo de mercadeo en las compañías, lo que podría afectar la percepción de los clientes.   
La mayoría de empresas del sector del software cuenta con una ocupación de su capacidad 
instalada de más del 80%, lo que puede representar una demanda constante de servicios durante 
todo el año. Lo anterior podría interpretarse como las empresas actualmente no reconocen la 
necesidad de implementar estrategias de orientación al mercado.  
Sin embargo, la evolución tanto en las necesidades y preferencias del comprador industrial, 
como en su entorno competitivo, así como la rapidez con que las tecnologías maduran y llegan a 
la obsolescencia, hace que la orientación al mercado se configure como un enfoque cada vez más 
necesario en este sector (Vázquez, Santos y Sanzo, 1998). En este línea, se expresa Day (1999), 
cuando dice que las empresas de alta tecnología aciertan más frecuentemente cuando optan por un 
método equilibrado que rechace la dicotomía entre la orientación inspirada por el mercado, frente 
a la inspirada por la tecnología, añadiendo que “el liderazgo tecnológico es un requisito necesario 
para el éxito en algunos sectores, pero debe ir acompañado de una orientación al mercado, para 
que la oportunidad se materialice completamente”. 
La aplicación de la orientación al mercado presenta diversas oportunidades de mejora en 
las empresas del Cluster Intersoftware; las empresas de alta tecnología suelen desarrollar su 
actividad con un exceso de orientación tecnológica.  La adopción de la orientación al mercado es 
necesaria para contribuir a la supervivencia a largo plazo de este tipo de empresas y a su mayor 
rentabilidad.   
En este estudio se defiende que la orientación al mercado es un tipo de cultura 
organizacional que conlleva una mayor eficacia y eficiencia en las actividades de la empresa, lo 
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que a largo plazo supone crear mayor valor para los clientes y la obtención de mejores resultados 
a nivel corporativo, dado que los procesos de negocio tendrán una mayor coordinación integral de 
las actividades funcionales y una mejor utilización de los recursos. Adicionalmente, la 
organización puede ser proactiva mediante la capacidad de anticipación a los cambios en las 
necesidades, deseos y demandas de sus clientes actuales y potenciales. Esto se consigue a través 
de la creación de ventajas competitivas duraderas que proceden, fundamentalmente, de la creación 
de un valor superior para el cliente y la empresa; la orientación al mercado debe ser consolidada 
como una fuente de ventaja competitiva fundamental en los mercados de alta tecnología. 
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Capítulo 7 Recomendaciones 
 
La revisión de la literatura y los resultados obtenidos, plantean interrogantes que  
consideran necesario realizar nuevas aplicaciones empíricas y nuevos estudios que complementen 
el conocimiento científico respecto al efecto positivo sobre el constructo de orientación al mercado. 
El papel de la orientación al mercado en las empresas de servicio y en específico en el sector del 
software, es aún limitado, a pesar de que al menos a nivel teórico se ha encontrado evidencia que 
avala su importancia. 
El trabajo empírico en el ámbito de las empresas del sector del Software y la mezcla con 
actividades de orientación al mercado se encuentra en una etapa incipiente. En tal sentido, las 
contribuciones de este estudio sugieren nuevas líneas de investigación, con una muestra mayor de 
empresas del sector del Software en diferentes zonas geográficas, para poder generalizar los 
resultados, superando así la limitación del empleo de una muestra de conveniencia. Otra línea a 
seguir sería estudiar los efectos sobre las relaciones de otras variables, como  pueden ser el tamaño 
de la empresa, y la experiencia internacional, otra línea de investigación es  determinar la 
necesidad de  nuevos roles, perfiles y procesos orientados al mercadeo, servicio, conocimiento  de 
clientes y negociaciones B2B.  
Las conclusiones de este trabajo de investigación tienen importantes implicaciones para la 
gerencia de las empresas así como para los directivos de la Corporación Intersoftware encargada 
de agremiar las empresas del sector en Medellín. A continuación se relacionan algunas de ellas: 
 la obtención de indicadores y estadísticas de la implementación de estrategias de 
orientación al mercado de las empresas del software, los cuales pueden constituir un 
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instrumento de autoevaluación en cuanto a la evolución y gestión de los objetivos 
empresariales;  
 la elaboración de un informe sectorial en cuanto los niveles de adopción de estrategias 
de la orientación al mercado y los resultados empresariales, para analizar las principales 
ventajas, y finalmente, perspectivas futuras en el uso de esta cultura organizacional. 
Nuestro trabajo ha puesto de manifiesto el beneficio de implementar estrategias 
empresariales dirigidas a las actividades de orientación al mercado dada su demostrada influencia 
positiva sobre los resultados empresariales.  La aplicación de la orientación al mercado presenta 
diversas oportunidades de mejora en las empresas del Cluster Intersoftware 
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Capítulo 8 Cronograma 
 
Tabla 18. Cronograma 
 
ACTIVIDAD 
MES 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
I 
Realizar la identificación de factores y variables implicadas en la 
implementación de la orientación al mercado en las empresas del software. 
Reconoce la necesidad informativa, inicio del proceso de búsqueda, 
revisión de literatura científica y evaluación de  fuentes de información, 
desarrolla estrategias de búsqueda, accede a las fuentes  bibliográficas, 
selección y clasificación, valoración y análisis de documentos 
seleccionados, ordenar y clasificar la información, uso ético de la 
información, cumplimiento de normas y finalmente presentación de  
información.  
            
II 
Diseño de los instrumentos para la recolección de la información a partir 
del modelo de orientación al mercado de  Narver, J, Y Slater, S. (1990). 
Diseño de cuestionarios y estrategia de aplicación. 
            
III 
Recolección de información trabajo de campo. Aplicación de cuestionarios 
en las empresas de la corporación Intersoftware. 
Interpretación de datos.                                      
Análisis y resultados.  
            
IV Validación de la capacidad explicativa del modelo de aceptación tratado.              
V 
Formulación de estrategias para mejorar la implementación de la 
orientación al mercado en las empresas del software. 
Conclusiones y recomendaciones. 
Elaboración de documento final.                        
Socialización. 
            
 
Nota. Elaboración propia. 
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Universidad EAFIT 
Facultad de Ingenierías 
 
CUESTIONARIO DE OPINIÓN PARA EL GERENTE Y DIRECTIVO DE UNA 
PYME DEL SECTOR DEL SOFTWARE 
 
 
 
“EXAMINAR LA ORIENTACIÓN AL MERCADO EN LAS EMPRESAS DEL 
SOFTWARE EN MEDELLÍN Y LOS EFECTOS EN LOS RESULTADOS 
EMPRESARIALES. CASO INTERSOFTWARE”. 
 
 
Estimados señores empresarios: 
 
Se está realizando un trabajo en Colombia, que analiza la utilización y los efectos de la 
orientación estratégica al mercado sobre las PYMES del software en la ciudad de Medellín, 
departamento de Antioquia: caso Intersoftware. El trabajo busca recabar  información  práctica 
que permita examinar  los factores y variables implicadas en la implementación de la estrategia 
de mercadeo del sector del Software.  
 
Para poder realizar el trabajo de investigación, se necesita que los directivos y gerentes del 
sector den su opinión completando un cuestionario, diligenciarlo le tomará unos 15 minutos. 
En agradecimiento por su colaboración, se pondrá a su disposición los resultados del trabajo 
mediante un informe en el que se recogerán las necesidades del sector en estos temas y se 
realizarán recomendaciones concretas acerca de cómo implementar estrategias de mercadeo 
para mejorar los servicios y los resultados de las PYMES del software. La información que 
usted proporcionará será utilizada solamente con fines académicos e investigativos, en 
informes que no comprometen la identidad de los encuestados. 
 
Se agradece de antemano su valiosa colaboración.  
 
Rafael David Rincón Bermúdez 
Profesor responsable de la investigación 
 
1- Por favor, especifique los siguientes datos sobre su empresa 
Datos de la empresa 
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Nombre ___ 
 
Microempresa      ___  
Pequeña empresa ___  
Mediana empresa ___ 
Grande empresa ___   
 
Número de sedes:        _____  
Número de empleados: _____  
Nivel medio de ocupación anual de las capacidad instalada 
de la empresa:  
Menos de 50%__ 50-80% __ más del 80%__  
Datos del propietario – Cargo directivo,  Gerente:  
 
1. Edad:  
20-30años. _____  
31-40 años _____  
 
41-50 años _____  
51 o más 
años_____  
 
2. Género:  
Hombre. _____  
Mujer      _____ 
LGTBI   _____ 
 
 
 
3. Nivel de estudios completado:  
Sin estudios ___  
Estudios primarios ___  
Bachiller / Formación ___  
Profesional___  
Especialista ___  
Estudios Máster ___ 
 Otros___ ¿Cuál? 
 
4. Años de experiencia en el sector del Software en Colombia 
(puesto similar):_______  
 
 
 
2- En los siguientes enunciados calificar su opinión: 
 1(Nunca), 2 (Rara vez), 3(La mitad de la veces),  4 (Usualmente), 5 (Siempre).  
¿Cómo recoge la empresa la información sobre el mercado?  
Se realizan con frecuencia investigaciones a los clientes para conocer qué productos y 
servicios necesitarán en el futuro. 
1 2 3 4 5 
Detectan rápidamente cambios en las preferencias de los clientes. 1 2 3 4 5 
Se conecta periódicamente con los clientes para conocer su percepción sobre la calidad 
de los productos y servicios. 
1 2 3 4 5 
En la empresa se desarrollan sistemas para detectar cambios fundamentales en la 
industria del Software. 
1 2 3 4 5 
Periódicamente se revisa el efecto probable de los cambios en el entorno sobre los 
clientes. 
1 2 3 4 5 
Se utiliza como fuente de información para la toma de decisiones los resultados de 
investigaciones de mercado.  
1 2 3 4 5 
Se recoge información a través de medios propios del sector del Software (Cluester, 
asociaciones, ferias y publicaciones).  
1 2 3 4 5 
3. ¿Cómo se gestiona la dispersión de la información en su empresa?       
Hay reuniones entre las diferentes áreas de la empresa para debatir sobre las tendencias 
y desarrollo del mercado.  
1 2 3 4 5 
Los hechos que afectan a los clientes son rápidamente conocidos por todas las áreas 
de la empresa en un corto tiempo.  
1 2 3 4 5 
Los datos sobre la satisfacción de los clientes son distribuidos a todos los niveles de la 
empresa de forma regular. 
1 2 3 4 5 
4. ¿Cómo da respuesta la empresa a las informaciones que le llegan?       
Las áreas de la empresa se reúnen periódicamente para responder ante los cambios 
significativos de la competencia. 
1 2 3 4 5 
Se revisa periódicamente el desarrollo de los servicios para comprobar que se está 
correspondiendo a los deseos de los clientes.  
1 2 3 4 5 
Cuando se descubre que los clientes están insatisfechos con la calidad de los servicios, 
se  toman medidas correctivas inmediatamente por toda la empresa. 
1 2 3 4 5 
Cuando un área funcional detecta aspectos importantes sobre los competidores 
rápidamente alerta a otras áreas funcionales. 
1 2 3 4 5 
5. ¿Capacidad de respuesta de la empresa? 
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Hay un intercambio fluido de opiniones entre las áreas funcionales para decidir cómo 
responder a los cambios en precios de la competencia. 
1 2 3 4 5 
No se admiten razones para ignorar cambios en las necesidades de productos y 
servicios por los clientes. 
1 2 3 4 5 
Periódicamente se revisa el esfuerzo de desarrollo de productos para asegurar su 
correspondencia con los deseos de los clientes. 
1 2 3 4 5 
Las áreas funcionales se reúnen periódicamente para planificar una respuesta a los 
cambios del entorno de la empresa. 
1 2 3 4 5 
Si el competidor lanza una campaña intensiva a nuestros clientes objetivo, la empresa 
desarrolla una respuesta inmediata. 
1 2 3 4 5 
Hay una gran preocupación por coordinar las actividades de todas las áreas 
funcionales. 
1 2 3 4 5 
Las quejas de los consumidores caen en oídos sordos en esta unidad de negocio. 1 2 3 4 5 
Aunque se hubiera propuesto un gran plan de marketing, no habríamos sido capaces 
de ponerlo en práctica del modo oportuno. 
1 2 3 4 5 
Si los clientes desean modificar un producto o servicio todos los departamentos 
implicados procuran satisfacerle. 
1 2 3 4 5 
 
6. Indique cómo ha sido la evolución de su negocio en los tres últimos años en relación con los objetivos 
empresariales respecto a los siguientes indicadores. Siendo (1) evolución muy negativa, (2) evolución algo 
negativa, (3) evolución ni negativa ni positiva, (4) evolución algo positiva y (5) evolución muy positiva. 
Desarrollo de nuevos servicios.  1 2 3 4 5 
Crecimiento de las ventas.  1 2 3 4 5 
Rentabilidad del negocio.  1 2 3 4 5 
Disminución de costos.  1 2 3 4 5 
Satisfacción de los clientes.  1 2 3 4 5 
      
7. Indique cuál ha sido la estructuración, definición y evaluación de las  iniciativas estratégicas en  su negocio 
en los tres últimos años respecto a los siguientes enunciados. Siendo 1(Nunca), 2 (Rara vez), 3(La mitad de 
la veces),  4 (Usualmente), 5 (Siempre). “Secuencia de iniciativas estratégicas” 
Cuál es la línea de productos y servicios definida por su empresa  
(Arena ámbito) ¿Dónde estaremos activos? (Y con cuánto énfasis). 
     
 ¿Cuáles categorías de productos? 
¿Cuáles segmentos del mercado de clientes? ¿Qué áreas geográficas? 
¿Cuáles tecnologías centrales? 
¿Cuáles etapas de creación de valor? 
1 2 3 4 5 
Canales para llegar a nuestro segmento de clientes (actuales y futuros), 
(Vehículos) ¿Cómo llegaremos ahí? 
     
¿Desarrollo interno?, 
¿Empresa mixta?, ¿Licenciamientos/franquicias?,  ¿Adquisiciones? 
1 2 3 4 5 
Cuál es el valor para entregar a los consumidores. (Diferenciadores) ¿Cómo 
ganaremos? 
     
¿Imagen?, ¿Personalización?, ¿Precio?, ¿Diseño?, ¿Confiabilidad en el producto? 1 2 3 4 5 
Precio que están dispuestos los consumidores a pagar por nuestro producto y/o 
servicio. 
(Lógica económica) ¿Cómo obtendremos nuestras ganancias? 
     
¿Costos más bajos escalando beneficios? ¿Costos más bajos por medio de beneficios 
en alcance y  replicación?, ¿Precios superiores debido a servicios sin comparación?, 
¿Precios superiores debido a las características de productos propios? 
1 2 3 4 5 
Velocidad y secuencia (etapas)   de las iniciativas estratégicas, (Montaje) ¿Cuál 
será nuestra velocidad y secuencia de movimientos? 
     
¿Velocidad de expansión?, ¿Secuencia de iniciativas estratégicas? 1 2 3 4 5 
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